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М.М. Миколишина [3]. У своїх працях вітчизняні вчені
зазначають, що інновації забезпечують підвищення про-
зорості, достовірності облікової інформації, опера-
тивність формування звітних форм та зниження опера-
ційних ризиків.

Значну увагу науковці приділяють використанню
хмарних облікових систем, штучного інтелекту, блок-
чейн-технологій, а також можливостей використання
спеціалізованого програмного забезпечення для потреб
бухгалтерського обліку. У вітчизняних дослідженнях
акцент робиться на адаптації програмних продуктів до
потреб небанківських фінансово-кредитних установ,
зокрема кредитних спілок, лізингових і страхових ком-
паній, ломбардів. Незважаючи на наявні позитивні при-
клади цифрової трансформації, потреба в подальших
прикладних дослідженнях щодо ефективності впровад-
ження ІТ-рішень в облікову практику небанківських
фінансово-кредитних установ залишається актуальною.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є оцінка сучасного стану впроваджен-
ня інноваційних технологій в систему бухгалтерського
обліку небанківських фінансово-кредитних установ, ви-
явлення ключових тенденцій, проблем і перспектив циф-
рової трансформації облікових процесів, а також об-
грунтування напрямів підвищення ефективності та на-
дійності облікової системи на основі використання циф-
рових рішень.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сучасний етап розвитку економіки характеризуєть-
ся стрімкою цифровізацією та інтеграцією інноваційних
технологій в усі сфери життєдіяльності небанківських
фінансово-кредитних установ, в тому числі і в сферу бух-
галтерського обліку. Використання сучасних інформа-
ційних технологій обліковою системою стає необхідні-

стю за для підвищення ефективності, достовірності та
оперативності інформації, від якої залежить якість уп-
равлінських рішень. Розвиток технологій, таких як
хмарні обчислення, штучний інтелект, блокчейн, Big
Data та автоматизовані облікові системи, змінюють тра-
диційні підходи до порядку ведення бухгалтерського
обліку. Вони дозволяють зменшити адміністративні вит-
рати, мінімізують ризик виникнення помилок та підви-
щують рівень контрольованості господарських опе-
рацій.

Вітчизняний ринок програмних продуктів, призна-
чених для ведення бухгалтерського обліку діяльності не-
банківських фінансово-кредитних установ, представле-
ний незначною кількістю традиційних бухгалтерських
програм, а саме програм:

— для кредитних спілок ("МІКСТ: Кредитний союз-
Проф", "Все в одному: СUProgram", "ISpro");

— для ломбардів ("Lombard gold", "Pawn Shop",
"Pawn Expert", "Все в одному: СUProgram", "ISpro");

— для юридичних осіб публічного права ("ISpro");
— для фінансових компаній та інших кредитних ус-

танов ("Все в одному: СUProgram", "ISpro") [1].
Інноваційні технології є ключовими інструментами

сучасного цифрового бухгалтерського обліку, які спри-
яють підвищенню ефективності та точності господарсь-
ких процесів, зменшуючи при цьому рутинне наванта-
ження на облікових працівників. Також інноваційні тех-
нології значно впливають на процес формування обліко-
вої політики небанківських фінансово-кредитних уста-
нов, оскільки підвищують якість облікової інформації
та сприяють адаптації підприємства до сучасних умов
ведення бізнесу. Цифровізація бухгалтерського обліку
змінює традиційні підходи до формування облікової
політики, зокрема в аспектах вибору методів оцінки,
контролю та взаємодії з регуляторними органами.

Автоматизація бухгалтерських процесів є важливим
напрямом розвитку сучасної облікової системи, оскіль-
ки дозволяє підвищити ефективність роботи, зменшити

Рис. 1. Інноваційні інструменти в автоматизації облікового процесу

Джерело: власна розробка автора.
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ризики помилок і забезпечити своєчасність складання
форм  фінансової та управлінської звітності. У цьому
контексті ключову роль відіграють ERP-системи, штуч-
ний інтелект (ШI) та роботизована автоматизація про-
цесів (RPA) (рис. 1).

Таким чином, використання інноваційних інстру-
ментів в автоматизації облікового процесу є визна-
чальним фактором цифрової трансформації обліко-
вої системи небанківських фінансово-кредитних ус-
танов.

Блокчейн-технології відкривають нові можливості
для бухгалтерського обліку, забезпечуючи підвищену
прозорість, надійність та безпеку фінансової інфор-
мації, що акумулюється в небанківських фінансово-кре-
дитних установах. Використання розподіленого реєст-
ру дозволяє зменшити ризики шахрайства, підвищити
довіру до фінансової звітності та автоматизувати про-
цеси обліку. Основні напрями використання технології
блокчейн наведено на рис. 2.

Хоча у багатьох фахівців технологія блокчейн асо-
ціюється переважно з крипто валютами, її застосуван-
ня виходить далеко за межі фінансового сектору. Ця
технологія має значний потенціал використання у різних
галузях, зокрема в при наданні послуг фінансового сек-
тору, закладів охорони здоров'я, в сферах нерухомості,
енергетики, торгівлі та державного управління. Блок-
чейн — це технологія розподіленого реєстру, яка являє

собою базу даних активів або транзакцій,
доступну для всіх учасників мережі. Вона
працює на основі копій даних, що одно-
часно зберігаються на численних вузлах,
а будь-які зміни миттєво синхронізують-
ся у всіх копіях.

Кожна транзакція оформлюється у
вигляді "блоку" даних, а кожен наступний
блок містить криптографічно захищену
копію попереднього. Таким чином, фор-
мується безперервний та незмінний "лан-
цюг" записів із часовими мітками, що уне-
можливлює підробку чи несанкціоноване
видалення інформації.

Блокчейн відкриває нові можливості
для ведення фінансового обліку в небан-

ківських фінансово-кредитних установах, оскільки доз-
воляє одночасно реєструвати операції у спільній базі
даних для всіх учасників транзакції. Це значно зменшує
необхідність у веденні традиційних облікових реєстрів,
первинних документів, оскільки всі дані зберігаються у
єдиній, захищеній системі. Завдяки автоматизованій пе-
ревірці достовірності та законності фінансових записів
за допомогою технології блокчейн, традиційна систе-
ма бухгалтерського обліку поступово втратить свою ак-
туальність. Це також суттєво змінить підхід до аудиту
фінансових установ.

Існує багато різних поглядів щодо темпів поширен-
ня блокчейн-технологій. Деякі представники бізнесу
вважають, що через складність технології та її віднос-
но новий статус повноцінна інтеграція займе багато
років. Водночас інші впевнені, що зростання інвестицій
та підвищена увага до цієї сфери сприятимуть її актив-
ному впровадженню вже в найближчому майбутньому.
Незалежно від того, як швидко відбудуться ці зміни,
немає сумнівів, що блокчейн докорінно змінить взає-
модію між суб'єктами господарювання, бухгалтерами
та аудиторами. У перспективі роль бухгалтерів та ауди-
торів трансформується — вони зосередяться на склад-
ніших завданнях, таких як аналіз фінансових операцій,
внутрішній контроль, прогнозування, ІТ-аудит, оцінка
активів та інші аспекти, що потребують професійної ек-
спертизи.

Рис. 2. Напрями використання технології блокчейн у фінансовій сфері
Джерело: [4].
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Таблиця 1. Характеристика хмарних технологій

в бухгалтерському обліку

Джерело:  [4].
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У сучасних умовах цифрової трансформації не-
банківські фінансово-кредитні установи активно впро-
ваджують хмарні технології в управлінські та облікові
процеси. Використання хмарних рішень у бухгалтерсь-
кому обліку дозволяє фінансовим установам оптимізу-
вати обробку даних, забезпечує безперервний доступ
до фінансової інформації та зменшує витрати на під-
тримку ІТ-інфраструктури.

Характеристика хмарних технологій в системі бух-
галтерського обліку представлена в таблиці 1.

Хмарні технології забезпечують надійний захист
даних і автоматичне їх резервне копіювання, що підви-
щує ефективність командної взаємодії та дозволяє лег-
ко адаптувати й масштабувати систему відповідно до
потреб бізнесу. Цифрова безпека та захист бухгалтерсь-
ких даних є критично важливими аспектами сучасного
обліку, оскільки зростання обсягу електронної інфор-
мації підвищує ризики несанкціонованого доступу до
конфіденційної інформації, втрати чи викривлення да-
них. Використання хмарних технологій, шифрування,
багатофакторна автентифікація, технологія блокчейн та
інші інноваційні підходи забезпечать надійність, конфі-
денційність та цілісність облікової інформації. Крім того,
відповідність організації системи обліку небанківських
фінансово-кредитних установ нормативно-правовим
вимогам та впровадження сучасних систем кібербезпе-
ки дозволяють мінімізувати загрози та захистити фінан-
сову інформацію від кібератак.

До категорії захисту облікової інформації, що ви-
користовуються небанківськими фінансово-кредитними
установами можна віднести:

фізичний захист, який включає заходи щодо обме-
ження доступу до серверів, комп'ютерів та інших при-
строїв, що містять облікові дані (контроль доступу, віде-
оспостереження, біометрична ідентифікація);

технічний захист — (гарантує безпеку інформації за
допомогою програмних і апаратних засобів (антивіру-
си, файрволи, VPN, системи резервного копіювання));

криптографічний захист (передбачає використання
методів шифрування даних для захисту від несанкціо-
нованого доступу);

організаційний захист (включає розробку політики
безпеки, навчання персоналу, контроль доступу до
інформаційних систем);

юридичний захист (дотримання нормативно-право-
вих вимог щодо обробки та зберігання даних).

Методами захисту облікової інформації є: шифру-
вання даних, аутентифікація та авторизація, резервне
копіювання, захист від шкідливого програмного забез-
печення, моніторинг та аудит безпеки  та ін.

Таким чином, використання інноваційних техно-
логій небанківськими фінансово-кредитними устано-
вами відкриває нові можливості посилення рівня без-
пеки облікової інформації. Інтеграція блокчейн-тех-
нологій, штучного інтелекту, біометричної автентиф-
ікації та квантового шифрування сприяє мінімізації
ризиків витоку даних і шахрайства. У перспективі роз-
виток цифрових рішень дозволить створити автономні
облікові системи, що забезпечуватимуть максималь-
ний рівень прозорості та надійності фінансових опе-
рацій, що виконуються фінансово-кредитними уста-
новами.

ВИСНОВКИ
Впровадження інноваційних технологій у систему

бухгалтерського обліку небанківських фінансово-кре-
дитних установ є об'єктивною необхідністю в умовах
цифрової трансформації фінансового сектору. Викори-
стання сучасного програмного забезпечення, хмарних
сервісів, електронного документообігу та автоматизо-
ваних систем обліку сприяє підвищенню точності, опе-
ративності та прозорості фінансової інформації.

Разом з тим виявлено ряд проблем, зокрема: недо-
статній рівень цифрової грамотності персоналу, обме-
жені фінансові ресурси на модернізацію, ризики кібер-
безпеки та нормативні обмеження. Для ефективного
впровадження інновацій у сферу обліку доцільно вдос-
коналювати нормативно-правове середовище, розвива-
ти професійну підготовку фахівців та впроваджувати
адаптивні цифрові рішення, з урахуванням специфіки
діяльності небанківських установ.

Загалом інноваційні технології відкривають нові
можливості для підвищення конкурентоспроможності,
стійкості та надійності облікової системи в небанківсь-
кому фінансовому секторі України.
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THE HOUSEHOLD IN THE SYSTEM OF FINANCIAL RELATIONS

Стаття присвячена поглибленню теоретичних засад домогосподарства в контексті визначення
його місця в системі фінансових відносин. Зокрема, здійснено класифікацію домогосподарств за

ознаками фінансової інклюзії та мірою включення в систему фінансових відносин. Розкрито зміст

та детермінанти фінансових відносин. Запропоновано визначення системи цих відносин як склад-

ного комплексу взаємодій, процесів та інституцій, що регулюють рух фінансових ресурсів в еко-

номіці, включаючи управління грошовими потоками, кредитування, інвестування, обмін валют, за-

безпечення фінансової стабільності та розвиток фінансових інструментів і послуг. Авторами визна-

чено та схематично показано місце домогосподарств в системі фінансових відносин крізь призму

руху та цільового призначення вхідних і вихідних грошових потоків між секторами національної еко-

номіки, а також всередині самого домогосподарства. Визначено, що ініціацією такого руху буде прий-

няття домогосподарством певного фінансового рішення.

The article is devoted to deepening the theoretical foundations of the household in the context of
determining its place in the system of financial relations. It has been found that scientific literature lacks

a systematic approach to covering the participation of households in financial relations both internally

and with the external environment, which determines the relevance of the research topic.

The classification of households is carried out according to the criteria of financial inclusion (high,

medium, and low levels) and the degree of integration into the financial relations system (open, mezzanine,

closed). The content and determinants of financial relations are revealed, namely interaction, resource

distribution, risk and profit, regulation and supervision, liquidity and credit, globalization and integration,

innovation and technology, and financial inclusion. A definition of the financial relations system is proposed

as a complex set of interactions, processes, and institutions that regulate the movement of financial

resources in the economy, including cash flow management, lending, investing, currency exchange,

ensuring financial stability, and developing financial instruments and services.

The place of households in the financial relations system is outlined and schematically illustrated
through the following steps: 1) the composition of the subjects of relations is identified; 2) directions of

interaction between them are determined; 3) all of this is summarized and presented in a financial relations

map. In particular, it is argued that financial relations may arise not only between households and sectors

of non-financial corporations, financial corporations, general government, and non-profit institutions,

but also with other households and within a given household itself. It is substantiated that the manifestation

of financial relations is the movement of different types of incoming and outgoing cash flows, taking into
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах розвитку ринкової економіки та
фінансової системи держави зростає значення домогос-
подарств як активних суб'єктів фінансових відносин.
Вони не лише формують попит на фінансові ресурси,
але й виступають джерелом заощаджень, інвестицій та
споживчої активності. Домогосподарства відіграють
важливу роль у функціонуванні фінансових інститутів,
впливають на структуру грошових потоків та фінансову
стабільність національної економіки загалом.

Попри зростаючий інтерес до цієї тематики, у нау-
ковій літературі недостатньо комплексних досліджень,
присвячених ролі домогосподарств у системі фінансо-
вих відносин. Значна частина робіт зосереджена на мак-
роекономічних аспектах функціонування фінансової
системи, залишаючи поза увагою фінансову поведінку
домогосподарств як інституційних одиниць. Такий підхід
ускладнює розуміння їхньої взаємодії з іншими секто-
рами економіки та знижує ефективність фінансової полі-
тики, орієнтованої на підвищення рівня фінансової
інклюзії населення.

У цьому контексті актуальним є дослідження еко-
номічної природи домогосподарств, визначення їхньо-
го місця у системі фінансових відносин, а також обгрун-
тування підходів до оцінки їхнього впливу на фінансову
стійкість держави. Розв'язання цієї проблеми має як
теоретичне, так і прикладне значення для розробки
інструментів регіонального розвитку, підвищення ефек-
тивності перерозподілу фінансових ресурсів і форму-
вання дієвої фінансової політики в умовах соціально-
економічних трансформацій.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Попри значний інтерес вітчизняної наукової спільно-
ти до теми фінансів домогосподарств, а також до фінан-
сових відносин в цілому, праць, які б містили грунтовні
дослідження щодо визначення місця домогосподарств
саме у системі фінансових відносин, бракує. Певною
мірою це питання висвітлювали О. Зухба, А. Ярина,
О. Брежнєва-Єрмоленко, М. Тарасюк, О. Ігнатова Г. Чме-
рук та О. Стороженко. Віддаючи належне науковому до-
робку вказаних вище авторів, зазначимо, що системно
ніхто з них не вирішив поставлене завдання. Окрім того,
ми вважаємо за необхідне також візуалізувати запропо-
новане бачення місця домогосподарства в системі фінан-
сових відносин, що також не було зроблено раніше.

Ключові слова: домогосподарство, фінансові відносини, система фінансових відносин, фінансова інклю-
зія, грошові потоки, сектори національної економіки.

Key words: household, financial relations, financial relations system, financial inclusion, cash flows, sectors of
national economy.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою цієї статті є поглиблення теоретичних засад
домогосподарства в контексті визначення його місця в
системі фінансових відносин. У зв'язку з цим ми стави-
мо наступні завдання: розкрити зміст та детермінанти
фінансових відносин, дати визначення системі цих
відносин, показати місце у цій системі домогосподарств
крізь призму руху вхідних та вихідних грошових потоків
між секторами національної економіки.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Перш, ніж перейти до деталізації ролі домогоспо-
дарства як суб'єкта фінансових відносин та характери-
стики останніх, ми пропонуємо приділити декілька слів
темі класифікації домогосподарств, оскільки це допо-
може поглибити розуміння як їх сутності, так і специ-
фіки взаємодії учасників всередині домогосподарства
й поза ним із зовнішнім середовищем.

Дане питання вивчали чимало науковців: О. Зухба
[1, с. 47—53], Т. Кізима [2, с. 42], Ю. Станкевич [3,
с. 10], Д. Богиня, С. Бурлуцький [4, с. 68], [5, с. 80], І. Зят-
ковський [6, с. 244], С. Мостенець [7, с. 69—70], Л. Дмит-
риченко [8, с. 334—339], Л. Піддубна [9, с. 9—10]. Не
вдаючись у подробиці результатів дослідження такої
класифікації, ми узагальнимо перелік ознак, за якими
вона була здійснена вказаними авторами: за типом еко-
номічної системи, за стадією суспільно-технологічного
розвитку, за формою зайнятості учасників домогоспо-
дарства, за власністю на ресурси, за майновим станом
та наявністю житла, за ступенем залучення в процес сус-
пільного виробництва, за моделлю пристосування до
змін умов праці, за моделлю розподілу продукту і до-
ходу, за характером виконуваних функцій, за джерелом
доходу, за територіально— регіональною приналежні-
стю, за стадією життєвого циклу, за приналежністю до
сім'ї, за видом шлюбних відносин, за характером роз-
поділу влади, за ступенем соціальної мобільності, за
ступенем ексклюзії, за кількістю учасників, за рівнем
доходу (платоспроможністю), за видами економічної
діяльності, за ступенем адаптації до нововведень та
інновацій, за характером гомеостатичних процесів все-
редині домогосподарства, за характером участі в еко-
номічних процесах, за участю в управлінні бізнесом та
за його величиною.

В контексті нашого дослідження ми доповнили цю
класифікацію, виокремивши види домогосподарств за-
лежно від ступеня фінансової інклюзії і включення в
систему фінансових відносин.

account their intended purpose, while their initiation is caused by the household's financial decision-

making. It is noted that the nature of financial relations and their manifestation will be influenced by the

household's classification type according to various criteria.
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Розуміючи фінансову інклюзію як рівноправний
доступ і доступність фінансових послуг для всіх верств
суспільства, що сприяє участі кожного його члена в еко-
номіці та розширенню фінансових можливостей, вва-
жаємо цю класифікаційну ознаку суттєвою в контексті
поділу домогосподарств на види. Тут ми виокремлює-
мо:

— домогосподарства з високим рівнем фінансової
інклюзії, які мають доступ до повного спектру фінансо-
вих послуг (банківські рахунки різних типів, кредити,
інвестиції, страхування), а також можуть користувати-
ся сучасними фінансовими технологіями (онлайн-пла-
тежі, мобільні гаманці, веб-банкінг, електронні гроші
тощо);

— домогосподарства із середнім рівнем фінансо-
вої інклюзії, які користуються базовими фінансовими
послугами (базові банківські рахунки чи споживчі кре-
дити), але не використовують широкий спектр фінансо-
вих інструментів і не мають доступу до всіх можливос-
тей фінансової системи;

— домогосподарства з низьким рівнем фінансової
інклюзії, які мають обмежений або жодного доступу до
формальних фінансових послуг через фінансові обме-
ження, географічну віддаленість, відсутність документів
або низький фінансовий чи кредитний рейтинг, викори-
стовують лише неформальні фінансові послуги або мож-
ливості, такі як мікрокредити, грошові відносини в
спільноті тощо.

Ми вважаємо, що рівень фінансової інклюзії знач-
ною мірою впливає на місце домогосподарств в системі
фінансових відносин, про що йтиметься далі. З огляду
на мету статті важливо розуміти міру їх включення у цю
систему. В цьому контексті ми розрізняємо:

— закриті домогосподарства, які зосереджуються
на внутрішніх відносинах серед своїх учасників;

— мезонінні домогосподарства, які опікуються як
внутрішніми фінансовими відносинами, так і взаємодією
з іншими зовнішніми суб'єктами (державою, підприєм-
ствами, фінансовими інституціями, іншими домогоспо-
дарствами);

— відкриті домогосподарства, які активно взаємо-
діють та цілеспрямовано вибудовують фінансові відно-
сини з іншими зовнішніми суб'єктами.

Остання класифікація дає нам можливість зрозуміти
складний і багатоаспектний характер фінансових відно-
син, у яких може перебувати домогосподарство. Тому
надалі ми зосередимо свою увагу на визначенні місця
домогосподарства в системі фінансових відносин, що
потребує від нас чіткого розуміння понятійного апарату.

Ми вважаємо цілком слушним підхід Т. Черничко до
визначення фінансових відносин як частини економіч-
них відносин, яка пов'язана з формуванням та викорис-
танням фінансових ресурсів з метою: здійснення еко-
номічних, соціальних, політичних та інших функцій су-
часної держави; забезпечення розширеного відтворен-
ня на макро- та мікроекономічному рівнях; участі у
відносинах обміну для задоволення потреб господарсь-
ких суб'єктів та населення [10, с. 105].

Фінансові відносини охоплюють різноманітні аспек-
ти, які ми пропонуємо виокремити наступним чином:

1. Взаємодія: фінансові відносини охоплюють чис-
ленні організації та осіб, які контактують у комплексній,

розгалуженій мережі зв'язків. Сюди входять підприєм-
ства, уряди, фінансові установи, домогосподарства, й
усі вони беруть участь у транзакціях, інвестиціях і запо-
зиченнях/кредитах.

2. Розподіл ресурсів: формування відносин відбу-
вається довкола розподілу фінансових ресурсів між
різними секторами економіки, що визначає потік коштів
і впливає на економічне зростання та розвиток.

3. Ризик і прибуток: фінансові відносини передба-
чають управління ризиками та пошук прибутку від інве-
стицій. Щоб збалансувати ризик і потенційні прибутки,
використовуються різні фінансові інструменти та стра-
тегії.

4. Регулювання та нагляд: існує потреба в регуля-
торній базі та нагляді для забезпечення чесної практи-
ки, стабільності ринку, захисту споживачів і загальної
цілісності фінансових операцій.

5. Ліквідність і кредит: фінансові відносини вклю-
чають питання ліквідності (наявність готівки або активів
для негайних потреб) і кредиту (доступ до запозичень),
обидва з яких мають вирішальне значення для функці-
онування ринків і економічної діяльності.

6. Глобалізація та інтеграція: у сучасному взаємо-
пов'язаному світі фінансові відносини стають все більш
глобальними, а операції виходять за національні кор-
дони. Ці процеси вимагають координації та співпраці між
різними фінансовими системами та регуляторними орга-
нами.

7. Інновації та технології: ландшафт фінансових
відносин постійно розвивається разом із технологічним
прогресом. FinTech сьогодні змінює спосіб надання,
доступу та використання фінансових послуг.

8. Фінансова інклюзія (про що йшлося вище): вона
є характерною рисою сучасних фінансових відносин, що
спрямовані на зменшення диспропорцій і розширення
можливостей маргіналізованих або недостатньо обслу-
говуваних громад.

Ці особливості разом формують динаміку та функ-
ціонування фінансових відносин в економіці, впливаю-
чи на економічне зростання, стабільність і добробут
окремих домогосподарств, організацій та установ.

З'ясувавши зміст фінансових відносин як таких, ми
можемо перейти до трактування їхньої системи, яку ми
пропонуємо розглядати як складний комплекс взає-
модій, процесів та інституцій, що регулюють рух фінан-
сових ресурсів в економіці, включаючи управління гро-
шовими потоками, кредитування, інвестування, обмін
валют, забезпечення фінансової стабільності та розви-
ток фінансових інструментів і послуг. Відразу зауважи-
мо, що не так багато науковців вивчали це питання, кон-
центруючи свою увагу на понятті "фінансова система",
яке ми вважаємо близьким, проте не тотожним, оскіль-
ки в системі фінансових відносин увага має бути скон-
центрована не на інституційній структурі, а саме на ха-
рактері взаємодії її елементів.

Також хочемо зауважити, що питання фінансових
відносин домогосподарств також перебували у фокусі
невеликого числа науковців. Тут варто згадати резуль-
тати дослідження А. Яриної та О. Брежнєвої-Єрмолен-
ко, які розглядали домогосподарство як відкриту сис-
тему, яка взаємодіє із зовнішнім оточенням і здатне
реагувати на зміни в економіці, суспільстві, технологіях
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тощо [11, с. 117]. І хоча авторки не дають визначення
фінансовим відносинам, однак ми погоджуємося з їх
тезою про те, що доречно розглядати внутрішні та
зовнішні фінансові відносини домогосподарств. Анало-
гічної думки притримується й О. Зухба, однак в обох
випадках у складі внутрішніх фінансових відносинах
називаються елементи, з доречністю включення яких ми
хочемо посперечатися. Зокрема, в обох працях у складі
внутрішніх фінансових відносин домогосподарств зга-
дується інвестування у матеріальні та фінансові активи,
зміст яких зводиться до заощаджень з метою або прид-
бання товарів тривалого вжитку, або ж розміщення у
банківські вклади, валюту, золото тощо [11, с. 118; 1,
с. 217]. Однак у випадку здійснення інвестицій відбу-
вається рух грошових потоків за межі домогосподар-
ства, а тому їх варто віднести до прояву зовнішніх фінан-
сових відносин цього суб'єкта.

Також недоліком ми вважаємо те, що в обох випад-
ках схема, яка б відображала місце домогосподарства
в системі фінансових відносин, була або неповною, або
акцентувала увагу не на аспекті відносин. А. Ярина та
О. Брежнєва-Єрмоленко лише відобразили, з ким із
зовнішніх суб'єктів взаємодіє домогосподарство і факт
наявності внутрішніх фінансових відносин [11, с. 118].
У той же час О. Зухба, яка назвала один із підрозділів
своєї монографії "Домогосподарство в системі фінан-
сових відносин", досліджувала радше його місце у
фінансовій системі національної економіки, запропону-
вавши схему, де акцент було зроблено на складі суб'єк-
тів, видах доходів і їх спрямуванні [1, с. 207].

Надалі при побудові схеми, яка відображатиме до-
могосподарство як складову системи фінансових відно-
син, ми також будемо виходити з тези про необхідність
врахування внутрішніх відносини. Це підтверджується
словами М. Тарасюка про те, що посилення впливу рин-
ку на життєдіяльність домогосподарств підвищило не-
обхідність побудови оптимальних фінансових взаємов-
ідносин також між членами домогосподарства, що зу-
мовлено потребою у формуванні фінансових ресурсів
для задоволення не тільки особистих потреб, а й для
фінансування витрат, пов'язаних із участю у домогос-
подарстві [12, с. 12].

Побудова схеми системи фінансових відносин і
відображення у ній місця домогосподарств потребує
виконання послідовних кроків: 1) з'ясування складу
суб'єктів відносин; 2) визначення напрямів взаємодії між
ними; 3) відображення на цій основі карти фінансових
відносин.

Перше з наведених завдань викликає також певні
дискусії. Так, О. Ігнатова стверджує, що фінанси домо-
господарств через непереривні вхідні та вихідні грошові
потоки взаємодіє зі сферою державних фінансів, сфе-
рою недержавних підприємств та організацій, сферою
фінансового ринку та сферою страхування [13, с. 140—
141]. В даному випадку ми не згодні з доречністю відок-
ремлення страхового ринку, який за своєю природою є
складовою ринку фінансового. Також авторка не зга-
дує, що домогосподарство може мати внутрішні взає-
мини. Цей аспект у свої праці врахував М. Тарасюк, вка-
завши, фінансові відносини можуть виникати між окре-
мими членами всередині домогосподарства, а також між
домогосподарством та бюджетами різних рівнів, госпо-

дарюючими суб'єктами, фінансово-кредитними устано-
вами [12, с. 13].

При цьому жоден зі згаданих вище авторів не вка-
зує на той факт, що домогосподарство може взаємоді-
яти з іншими домогосподарствами. Також вони не зга-
дують представників такого сектору національної еко-
номіки, як некомерційні організації, що обслуговують
домогосподарства шляхом наданням їм неринкових
послуг, та чиї ресурси формуються за рахунок добро-
вільних внесків. Ми ж у своїй роботі будемо керуватися
групуванням суб'єктів фінансових відносин за секто-
ральним принципом, який використано у Класифікації
інституційних секторів економіки України [14]. Відпові-
дно до нього ми будемо розрізняти сектор нефінансо-
вих корпорацій, сектор фінансових корпорацій, сектор
загального державного управління, сектор некомер-
ційних організацій і власне сектор домашніх господарств.

Далі ми маємо з'ясувати, які фінансові взаємодії
виникають між названими вище суб'єктами. І тут ми апе-
люємо до тези Г. Чмерук та О. Стороженко, що матері-
альним відображенням фінансових відносин є грошові
потоки [15, с. 95]. З цієї точки зору для нас буде ціка-
вим звернутися до схеми, яка відображає місце домо-
господарства в так званій моделі кругових (в деяких
джерелах — економічних) потоків. Схеми дещо
відрізняються між собою за наповненням залежно від
типу економічної системи та ступеня деталізації.

Найбільш вдалою виходячи з нашого наукового зав-
дання ми вважаємо розширену модель макроекономіч-
ного кругообігу у змішаній відкритій економіці із
зовнішнім сектором, поданим у формі зовнішніх торго-
вельних та фінансових зв'язків, запропоновану І. Малим,
І. Радіоновою, Т. Куценко, Н. Федірко та іншими члена-
ми авторського колективу [16, с. 16]. Вона є найбільш
деталізованою, а також дозволяє врахувати фактор
відкритості економіки. У нашій статті ми будемо вихо-
дити з доцільності дослідження саме відкритого домо-
господарства, яка активно взаємодіє з іншими суб'єкта-
ми фінансових відносин і може проявляти ширший
спектр фінансової поведінки. Тому названа вище схема
буде взята за основу з тією різницею, що в її центрі буде
розміщено домогосподарство, враховано усі сектори
економіки, однак виключеним буде зовнішній сектор по
причині того, що ми не будемо розділяти суб'єктів фінан-
сових відносин за ознакою резидентності. Тому, для
прикладу, якщо у домогосподарства будуть взаємодія-
ти з банком, то це може бути банк як в межах націо-
нальних кордонів, так і зарубіжний, — на природу відно-
син це не вплине.

І насамкінець, перш ніж перейти до побудови схе-
ми, маємо з'ясувати, що ініціюватиме виникнення фінан-
сових відносин і що буде їх проявом. Якщо щодо ос-
таннього ми визначили, що це будуть різні типи вхідних
та вихідних грошових потоків, а також їх цільове при-
значення, то ініціація їх появи буде обумовлена прий-
няттям домогосподарством певних фінансових рішень.
Тепер, розуміючи, усі аспекти функціонування системи
фінансових відносин, пропонуємо на рис. 1 розгляну-
ти, яким же буде у нім місце саме домогосподарств.

Коментуючи наведену на рис. 1 карту, яка відобра-
жає систему фінансових відносин, зазначимо, що нашим
завданням було ідентифікувати в системі її координат
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саме домогосподарство і пока-
зати, які фінансові відносини
виникають як всередині нього,
так і зовні. Тому ми не дослід-
жуємо і не висвітлюємо у цій
роботі характер зв'язків між
іншими суб'єктами (фінансови-
ми та нефінансовими корпора-
ціями, органами державного уп-
равління, некомерційними
організаціями), проте відмічає-
мо існування таких за допомо-
гою вказівників.

Особливу увагу хочемо
звернути на ті моменти, які
або не висвітлені, або ж пока-
зані побіжно в науковій літе-
ратурі, зокрема, на структуру
внутрішніх фінансових відно-
син домогосподарства. Якщо
мова йде про домогосподар-
ство сімейного типу, то тут
можливе формування як
спільного сімейного бюджету,
так і особистих бюджетів.
Планувати спільні витрати мо-
жуть також й учасники не-
сімейних домогосподарств,
однак характер і структура та-
ких витрат звісно будуть інши-
ми (наприклад, спільна оплата
житла чи комунальних послуг,
в той час як продукти харчу-
вання можуть купуватись кож-
ним учасником окремо за ра-
хунок особистого бюджету).
Окрім того, ми допускаємо
існування всередині домогос-
подарства кредитних відно-
син.

Що стосується зовнішніх фінансових відносин, які
можуть виникати між окремим домогосподарством і
представниками інших секторів економіки, то тут ми
їх деталізуємо та доповнюємо. Наприклад, низка ав-
торів, праці яких ми розглядали вище, при згадці фінан-
сових відносин між фінансовими інституціями та до-
могосподарствами переважно вказують на рух грошо-
вих коштів, обумовлених депозитами, кредитами, стра-
ховими внесками та страховим відшкодуванням. При
цьому вони не згадують, що учасники домогосподар-
ства можуть бути працівниками цих установ і отриму-
вати заробітну плату, а також те, що відносини можуть
виникати й з іншими фінансовими посередниками, як
от недержавні пенсійні фонди (НПФ), інститути
спільного інвестування (ІСІ), торговцями цінними папе-
рами, що обумовлює відповідний рух грошових коштів.
Також ми доповнили карту системи фінансових відно-
син такою групою суб'єктів, як некомерційні органі-
зації, які можуть не лише бути отримувачами коштів
від домогосподарств-донорів та членів, а й виступати
в ролі роботодавців і надавати грошову допомогу,
гранти, стипендії тощо іншим особам.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Отже, як бачимо, домогосподарство є активним
суб'єктом системи фінансових відносин, які є неодно-
рідними, стійкими і водночас варіативними, а також та-
кими, що постійно розвиваються та міняються в умовах
ринкової економіки. Виникають вони тоді, коли домо-
господарство чи його окремий учасник приймає певне
фінансове рішення, обумовлене його фінансовою по-
ведінкою.

Слід розуміти, що характер фінансових відносин в
рамках цієї системи для самих домогосподарств буде
визначатися низкою чинників, про які, зокрема, йшло-
ся вище в рамках класифікації. Мова йде і про рівень
відкритості суб'єкта, і про рівень його фінансової інклю-
зивності. Проте перелік цих детермінант не є чітко виз-
наченим і систематизованим у науковій літературі. Тому
напрямом подальших досліджень у цій сфері ми вбачає-
мо саме виокремлення та узагальнення чинників, які
впливають на фінансову поведінку домогосподарства
та характер його взаємодії з усіма учасниками системи
фінансових відносин.

Рис. 1. Домогосподарство в системі фінансових відносин

Джерело: розроблено автором.



131

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

Література:
1. Зухба О.М. Інститут домогосподарства в націо-

нальній економіці: монографія. Донецьк: Донбас. 2014.
512 с.

2. Кізима Т. О. Фінанси домогосподарств: концеп-
туальні засади теорії і практики: дис. д-ра екон. наук:
08.00.08. Тернопіль: ТНЕУ. 2011. 466 с.

3. Станкевич Ю.Ю. Домогосподарство в ринковій
економічній системі та його відображення у світовій
економічній думці ХХ століття: автореф. дис. канд.
екон. наук: 08.00.01. Київ: КНЕУ ім. В. Гетьмана. 2010.
21 с.

4. Богиня Д., Бурлуцький С. Домогосподарство:
гомеостатичний підхід. Економічна теорія. 2014. № 3.
С. 60—71.

5. Зятковський І.В. Фінанси суб'єктів господарюван-
ня в умовах інституціональних перетворень: моногра-
фія. Тернопіль: Економічна думка. 2006. 388 с.

6. Мостенець С.В. Домогосподарство як доміную-
чий інститут розвитку держави. Наукові записки. Серія
"Економіка". 2011. № 17. С. 240—245.

7. Перит І. Економічна сутність домогосподарств як
учасників підприємницької діяльності. Економічний дис-
курс. 2019. № 3. С. 66—74.

8. Дмитриченко Л.І. Політична економія. Підручник.
Донецьк: ТОВ "Східний видавничий дім". 2012. 712 с.

9. Піддубна Л.П. Документаційне забезпечення до-
могосподарств: Навч. посіб. Київ: Центр освіти третьо-
го віку. 2016. 56 с.

10. Черничко Т.В. Формування фінансових відносин
в умовах еволюційних трансформаційних змін в еко-
номічній системі України. Регіональна економіка. 2011.
№ 3. С. 105—113.

11. Ярина А., Брежнєва-Єрмоленко О. Роль фінансів
домогосподарств у ресурсному забезпеченні економі-
ки. Економічний дискурс. Випуск 1. 2013. С. 117—120.

12. Тарасюк М.В. Роль та особливості функціону-
вання фінансів домогосподарств у ринковій економіці.
Інноваційна економіка. 2013. № 9. С. 11—16.

13. Ігнатова О.А. Фінанси домогосподарств у складі
фінансової системи України. Актуальні проблеми еко-
номічного і соціального розвитку регіону: Збірник ма-
теріалів II Всеукраїнської науково-практичної конфе-
ренції (м. Красноармійськ, 20 грудня 2012 р.) / Крас-
ноармійський індустріальний інститут ДонНТУ. В 2-x
томах. Т.1.  Донецьк: "Світ книги", 2012. C. 140—143.

14. Про затвердження Класифікації інституційних
секторів економіки України: Наказ Державної служби
статистики України від 03 грудня 2014  № 378. URL:
https://zakon.rada.gov.ua/rada/show/v0378832-
14#Text (дата звернення: 15.07.2025)

15. Чмерук Г.Г., Стороженко О.О. Сутність та виз-
начення фінансових відносин суб'єктів господарюван-
ня. Держава та регіони. Серія: Економіка та підприєм-
ництво. 2018. № 5. С. 91—99.

16. Макроекономіка: базовий курс: навч. посіб. /
[проф. І.Й. Малий, проф. І.Ф. Радіонова, доц. Т.Ф. Ку-
ценко, доц. Н.В. Федірко та ін.] Київ: КНЕУ, 2016. 246 с.

References:
1. Zukhba, O.M. (2014), Instytut domohospodarstva v

natsional'nij ekonomitsi: monohrafiia [The institution of the

household in the national economy: monograph], Donbas,
Donetsk, Ukraine.

2. Kizyma, T.O. (2011), "Households finance: con-
ceptual foundations of the theory and practice", Abstract
of Doctoral dissertation, Money, finance and credit,
Ternopil National Economic University, Ternopil, Ukraine.

3. Stankevych, Yu.Yu. (2010), "The household in the
market economic system and it's reflection in the world
economic thought of the XX century", Ph.D. Thesis, The
economic theory and the history of economic thought,
Vadym Hetman Kyiv National Economic University, Kyiv,
Ukraine.

4. Bohynia, D. and Burluts'kyj, S. (2014), "Household:
a homeostatic approach", Ekonomichna teoriia, vol. 3,
pp. 60—71.

5. Ziatkovs'kyj, I.V. (2006), Finansy sub'iektiv hospo-
dariuvannia v umovakh instytutsional'nykh peretvoren':
monohrafiia [Finances of economic entities under
institutional transformations: monograph], Ekonomichna
dumka, Ternopil, Ukraine.

6. Mostenets', S.V. (2011), "The household as a
dominant institution of state development", Naukovi
zapysky. Seriia "Ekonomika", vol. 17, pp. 240—245.

7. Peryt, I. (2019), "Economic essence of households
as participants of entrepreneurial activities", Ekono-
michnyj dyskurs, vol. 3, pp. 66—74.

8. Dmytrychenko, L.I. (2012), Politychna ekonomiia
[Political economy], TOV "Skhidnyj vydavnychyj dim",
Donetsk, Ukraine.

9. Piddubna, L.P. (2016), Dokumentatsijne zabezpe-
chennia domohospodarstv [Documentary support of
households], Tsentr osvity tret'oho viku, Kyiv, Ukraine.

10. Chernychko, T.V. (2011), "Building of financial
relations in terms of evolutionary transformational changes
in Ukrainian economic system", Rehional'na ekonomika,
vol. 3, pp. 105—113.

11. Yaryna, A. and Brezhnieva-Yermolenko, O. (2013),
"The role of household finances in the resource provision
of the economy", Ekonomichnyj dyskurs, vol. 1, pp. 117—
120.

12. Tarasiuk, M.V. (2013), "The role and peculiarities
of functioning of households' finances in market economy",
Innovatsijna ekonomika, vol. 19, pp. 11—16.

13. Ihnatova, O.A. (2012), "Household finances within
the financial system of Ukraine", Aktual'ni problemy
ekonomichnoho i sotsial'noho rozvytku rehionuv [Current
issues of economic and social development of the region],
Krasnoarmiisk Industrial Institute of DonNTU, Donetsk,
Ukraine, pp. 140—143.

14. State Statistics Service of Ukraine (2014), Order
"On the Approval of the Classification of Institutional
Sectors of the Economy of Ukraine", available at: https:/
/zakon.rada.gov.ua/rada/show/v0378832-14#Text
(Accessed 15 July 2025).

15. Chmeruk, H.H. and Storozhenko, O.O. (2018),
"Essence and definition of financial relations of business
entities", Derzhava ta rehiony. Seriia: Ekonomika ta
pidpryiemnytstvo, vol. 5, pp. 91—99.

16. Malyj, I.J. Radionova, I.F.  Kutsenko, T.F.  Fedir-
ko N.V. et al (2016), Makroekonomika: bazovyj kurs
[Macroeconomics: basic course], KNEU, Kyiv, Ukraine.
Стаття надійшла до редакції 16.07.2025 р.



Інвестиції: практика та досвід № 15/2025132

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

УДК 657.6:004.738.5(477)

С. В. Сирцева,
к. е. н., доцент, доцент кафедри обліку і оподаткування,
Миколаївський національний аграрний університет
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0003-4824-3741
Т. С. Кучмійова,
к. е. н., доцент, доцент економічної кібернетики, комп'ютерних наук та інформаційних
технологій, Миколаївський національний аграрний університет
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0001-5647-8167

СТАН ТА НАПРЯМИ ЦИФРОВІЗАЦІЇ
ОБЛІКОВИХ ПРОЦЕСІВ СУБ'ЄКТІВ
ДЕРЖАВНОГО СЕКТОРУ УКРАЇНИ

DOI: 10.32702/2306-6814.2025.15.132

S. Syrtseva,
PhD in Economics, Associate Professor, Associate Professor
of the Department of Accounting and Taxation, Mykolaiv National Agrarian University
T. Kuchmiiova,
PhD in Economics, Associate Professor of the Department of Economic Cybernetics,
Computer Sciences and Information Technologies, Mykolaiv Natiоnal Agrarian University

STATE AND DIRECTIONS OF DIGITALISATION OF ACCOUNTING PROCESSES
OF PUBLIC SECTOR ENTITIES IN UKRAINE

У статті досліджено цифровізацію облікових процесів суб'єктів державного сектору України.

Визначено основні фактори, що стримують ефективну цифрову трансформацію: технічні, нор-

мативні, кадрові та організаційні. Обгрунтовано стратегічні напрями вдосконалення цифрові-

зації, зокрема гармонізацію нормативної бази, уніфікацію методичних підходів, розвиток циф-

рових компетентностей персоналу та створення єдиного інформаційного простору. Проаналі-

зовано можливості адаптації міжнародного досвіду, зокрема країн ЄС, до національної прак-

тики. Визначено напрями та механізми реалізації цифровізації облікових процесів суб'єктів

державного сектору, реалізація яких сприятиме прозорості, ефективності та підзвітності об-

лікових процесів.

The digital transformation of accounting processes is becoming a strategic component of the

reform of public administration and financial reporting in Ukraine. The public sector faces the

challenge of implementing modern information systems to improve transparency, accountability,

and efficiency in financial management. However, the actual pace and depth of digitalization remain

uneven across public sector entities.

The purpose of this study is to assess the current state of digitalization of accounting processes in

public sector institutions, identify key barriers to effective transformation, and formulate practical

recommendations for improving regulatory, methodological, organizational, and human resource

support for digital reforms.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Цифровізація облікових процесів у державному сек-
торі України є однією з ключових передумов оптимізації
управління державними фінансовими ресурсами. Зап-
ровадження сучасних інформаційних технологій у
діяльність бюджетних установ сприяє підвищенню опе-
ративності обробки облікових даних, покращенню
якості фінансової звітності, а також посиленню внутрі-
шнього контролю. Однак на практиці рівень цифрової
трансформації значно різниться між суб'єктами держав-
ного сектору, що пояснюється відмінностями у техніч-
ному оснащенні, кваліфікації працівників бухгалтерсь-
кої служби та нормативно-правовому регулюванні.

Автоматизація бухгалтерського обліку, впровад-
ження електронного документообігу та створення єди-
них інформаційних платформ є стратегічно важливими
напрямами цифровізації суб'єктів державного сектору.
Проте ефективна реалізація таких процесів потребує
вирішення ряду проблем — від удосконалення методич-
них підходів до уніфікації облікових процедур і форму-
вання цифрових компетенцій облікового персоналу.

На практиці трансформація облікових процесів
суб'єктів державного сектору не завжди має системний
характер. Частина установ вже впровадила сучасні про-
грамні рішення та активно застосовують цифрові плат-
форми для ведення бухгалтерського обліку. Водночас
значна частина суб'єктів державного сектору обме-
жується фрагментарним впровадженням окремих
інструментів або продовжує використовувати застарілі
технологічні рішення. Така ситуація зумовлена недо-
статньою методичною підтримкою, обмеженістю фінан-
сових ресурсів та дефіцитом кваліфікованих кадрів,

The research identifies a range of systemic constraints: outdated software, lack of integrated

platforms, insufficient regulatory adaptation, limited digital competencies among accounting

personnel, and weak interdepartmental coordination. The article proposes strategic directions for

improvement, including the harmonization of the legal framework with international standards

(IPSAS), the unification of accounting procedures in a digital environment, the development of digital

education infrastructure, and the creation of a unified ERP system for the public sector. Special

attention is paid to the potential for adapting successful EU practices in Ukraine.

The findings and recommendations may serve as a basis for shaping state policy in the field of

accounting digitalization and for developing a modern, integrated, and transparent digital accounting

ecosystem for the public sector of Ukraine.

Ключові слова: цифровізація обліку, державний сектор, бухгалтерський облік, інформаційні системи,
автоматизація обліку, МСФЗДС (IPSAS), ERP-система, SAP Business One.

Key words: accounting digitalisation, public sector, accounting processes, information systems, accounting
automation, IPSAS standards, ERP system, SAP Business One.

здатних забезпечити ефективне функціонування циф-
рових систем.

Таким чином, цифровізація облікових процесів у
державному секторі України перебуває на етапі посту-
пового розвитку. Її повноцінна реалізація потребує
цілісного підходу, який поєднує організаційний, техно-
логічний і кадровий супровід на всіх рівнях функціону-
вання суб'єктів державного сектору.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Цифрова трансформація бухгалтерського обліку у
державному секторі України набула особливої актуаль-
ності та знаходяться у центрі уваги сучасної економіч-
ної науки. Це питання активно розглядається у вітчиз-
няних наукових дослідженнях, які висвітлюють як за-
гальнотеоретичні засади цифровізації, так і практичні
аспекти впровадження інформаційних технологій у
діяльність суб'єктів державного сектору.

Так, науковці І.В. Семенець, С.О. Шевченко, О.О. Гри-
горів [1], С.В. Онешко, О.Г. Дроздова, Н.А. Іванова [2]
у своїх дослідженнях представили всебічний огляд су-
часного стану цифрової трансформації обліку бюджет-
них установ. Автори детально описали вплив інформа-
ційних систем на підвищення ефективності облікових
процедур, прозорість фінансових потоків та скорочен-
ня часу обробки даних.

У дослідженні К.М. Крамаренка, О.А. Шаповал [3]
приділено увагу аналізу послідовності процедур циф-
рової трансформації: електронний документообіг,
інтеграція хмарних сервісів та застосування технології
блокчейн. Автори наголошують, що успішність цих
процесів залежить від синергетичного впровадження
технологій та розвитку цифрових компетенцій фахів-
ців.
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Важливим напрямом досліджень є взаємозв'язок
цифровізації облікових процесів з імплементацією
міжнародних стандартів. Так, у роботі Л.Л. Гевлич та
І.Г. Гевлича [4] розглянуто взаємозв'язок між цифро-
вою трансформацією обліку в державному секторі Ук-
раїни та впровадженням МСФЗДС. Автори здійснили
порівняльний аналіз НП(С)БОДС та міжнародних стан-
дартів, визначили особливості функціонування обліко-
вих систем суб'єктів державного сектору в умовах
воєнного стану, а також визначили цифрові інструмен-
ти, які можуть сприяти оптимізації національної обліко-
вої системи, підвищенню прозорості та ефективності
управління державними фінансами у повоєнний пері-
од.

Окрему увагу приділено проблемам цифрової гра-
мотності та професійної підготовки кадрів. Так, у ро-
ботах Л.Л. Гевлич [5], Н.В. Кудлаєвої, Т.В. Косташ,
А.А. Михалків [6] розкрито проблеми формування циф-
рових компетентностей бухгалтерських працівників.
Вчені доводять, що без належної підготовки фахівців
повноцінна реалізація цифрових ініціатив неможлива, і
пропонують запровадити системи безперервного на-
вчання, орієнтовані на опанування цифрових інстру-
ментів.

Попри значну увагу науковців до проблематики
цифровізації облікових процесів у державному сек-
торі, низка ключових питань залишається невиріше-
ною. Зокрема, потребують подальшого дослідження
аспекти нормативного забезпечення, методичної уні-
фікації цифрового обліку, формування цифрових ком-
петентностей персоналу та інтеграції облікових плат-
форм. Це зумовлює необхідність комплексного,
міждисциплінарного підходу до подальших дослі-
джень у цій сфері.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є оцінка стану впровадження цифро-
вих технологій в облікові процеси суб'єктів державно-
го сектору України, виявлення ключових проблем та об-
грунтування шляхів удосконалення організаційного,

нормативного, методичного й кадрового забезпечення
з урахуванням вимог державного управління та розвит-
ку інформаційного середовища.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Цифровізація облікових процесів у державному
секторі є однією з ключових передумов модернізації
управління державними фінансовими ресурсами. У су-
часних умовах цифрова трансформація набуває стра-
тегічного значення, оскільки забезпечує підвищення
прозорості, оперативності, достовірності та контро-
льованості фінансових операцій у бюджетних устано-
вах.

Сутність цифровізації полягає у переході від фраг-
ментарної автоматизації до комплексного використан-
ня інформаційно-комунікаційних технологій на всіх ета-
пах ведення бухгалтерського обліку. До ключових скла-
дових цифровізації належать: впровадження електрон-
ного документообігу, використання спеціалізованих
програмних продуктів, інтеграція даних у хмарні серві-
си, автоматичне формування фінансової звітності, а та-
кож підключення до централізованих державних плат-
форм.

Особливості функціонування суб'єктів державного
сектору зумовлюють специфічні вимоги до цифровізації
бухгалтерського обліку. На відміну від підприємств при-
ватного сектору, бюджетні установи:

— виконують функції реалізації державної політи-
ки у соціальній, освітній, медичній, культурній, обо-
ронній та інших сферах;

— працюють за принципом цільового використан-
ня коштів та суворої підзвітності перед суспільством і
державою;

— здійснюють облік відповідно до національних
положень  (стандартів) бухгалтерського обліку в дер-
жавному секторі, які передбачають деталізовану аналі-
тику, використання економічної класифікації видатків
бюджету, функціональної класифікації доходів, ви-
датків та кредитування державного бюджету та дотри-
мання єдиних бюджетних процедур.
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конкурентоспроможності 

Прозорість, підзвітність, 
контроль за використанням 
бюджетних коштів 

Ключові ознаки 
цифровізації 

Децентралізована, 
орієнтована на бізнес-
процеси 

Централізована, 
регламентована, 
прив’язана до 
контролюючих органів 

Основні ІТ-рішення ERP-системи, CRM, 
MASTER:Бухгалтерія,  
ІС-ПРО, Agri:Бухгалтерія, 
SAP Business One 

Є-Data, ProZorro, Є-
Звітність, UA-БЮДЖЕТ, 
ІС-ПРО, M.E.Doc, 
MASTER:Бухгалтерія 

 

Таблиця 1. Порівняльна характеристика цифровізації облікових процесів у державному та

приватному секторах України

Джерело: узагальнено авторами.
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Для обгрунтування особливостей
цифровізації в бюджетних установах
доцільно розглянути порівняльні харак-
теристики її реалізації у державному та
приватному секторах (таблиця 1).

Такі характеристики обумовлюють
функції бухгалтерського обліку, які ви-
ходять за межі класичних обліково-реє-
страційних задач. Зокрема, йдеться про
забезпечення: планування та контролю
бюджетних асигнувань; моніторингу
витрат; звітності до ДКСУ та інших дер-
жавних органів; внутрішнього контро-
лю й оцінки ефективності використан-
ня бюджетних коштів.

Відповідно, цифровізація в держав-
ному секторі виконує не лише технічну,
а й інституційну функцію, забезпечую-
чи:

— прозорість фінансових операцій;
— підвищення точності та достові-

рності облікових даних;
— зменшення корупційних ризиків;
— оптимізацію ресурсів і скорочен-

ня адміністративних витрат;
— автоматизацію процесів форму-

вання звітності та аналізу витрат [7].
Таким чином, цифровізація обліку

у державному секторі — це не просто
технічна модернізація, а глибока інсти-
туційна зміна, що вимагає комплексно-
го підходу, включаючи оновлення нор-
мативного середовища, розвиток циф-
рових компетентностей персоналу, інтеграцію інформа-
ційних систем та дотримання вимог кібербезпеки.

Вона виступає ключовим елементом трансформації
системи управління бюджетними коштами та створює
підгрунтя для підвищення довіри до діяльності суб'єктів
державного сектору.

Впровадження цифрових технологій у бухгалтерсь-
кий облік суб'єктів  державного сектору Україні є про-
цесом поступовим, нерівномірним і багаторівневим.
Рівень цифровізації значно відрізняється залежно від
типу установи, галузевої належності, наявного програм-
ного забезпечення, технічного оснащення та кадрово-
го потенціалу.

На основі аналізу практики використання програм-
ного забезпечення, рівня його поширеності, відповід-
ності вимогам Державної казначейської служби, а та-
кож узагальнення результатів анкетування бухгалтерів
різнопрофільних бюджетних установ Миколаївської
області сформовано рейтинг бухгалтерських програм,
якими користуються суб'єкти державного сектору (таб-
лиця 2).

Попри наявність сучасних програмних рішень, ре-
зультати опитування свідчать, що значна частина бюд-
жетних установ обмежується частковим використан-
ням цифрових інструментів. Найпоширенішими є
фрагментарне впровадження електронного докумен-
тообігу або звітності без наскрізної інтеграції обліко-
вих модулів. Деякі установи досі користуються зас-
тарілими локальними програмами або ведуть части-

ну обліку вручну, або в програмі Excel, що істотно
знижує ефективність управління інформаційними по-
токами.

Незважаючи на актуальність і стратегічну важ-
ливість цифровізації облікових процесів у суб'єктах
державного сектору, її практична реалізація стикаєть-
ся з низкою системних обмежень — технічних, нор-
мативних, кадрових та організаційних, які комплекс-
но впливають на темпи та ефективність цифрової
трансформації.

Технічні обмеження проявляються насамперед у:
— різному ступені забезпечення установ матеріаль-

но-технічними ресурсами;
— використанні застарілих або фрагментованих

інформаційних систем, що унеможливлює інтеграцію
облікових функцій;

— відсутності інтегрованих платформ для обліку та
фінансового моніторингу;

— зростанні потреби у безпечних цифрових рішен-
нях, з огляду на ризики витоку або втрати даних.

Нормативні обмеження пов'язані з невідповідністю
чинної нормативно-правової бази вимогам цифрового
середовища:

— відсутність єдиних державних стандартів для
цифрових платформ та форматів фінансової звітності;

— неврегульованість питань електронної безпеки та
відповідальності;

— інституційна невизначеність у питаннях імплемен-
тації міжнародних стандартів бухгалтерського обліку

Місце в 
рейтингу 

Програмний 
продукт 

Характеристика та функціональне призначення 

1 M.E.Doc Система електронного документообігу й звітності, пропонує 
більше ніж 1500 готових шаблонів для різних типів 
документів, є можливість створювати власні. 

2 MASTER: 
Бухгалтерія 

Повнофункціональна система для ведення обліку, містить 
модулі «Бюджетування», «Бухгалтерія», «Зарплата» і 
«Кадри», що дає змогу не лише обробляти дані, й швидко 
звітувати про використання бюджетних коштів. Програмний 
продукт MASTER:Бухгалтерія для бюджетних установ має 
налагоджені інтеграції з офіційним державним 
інформаційним порталом Є-Data, системами «Клієнт 
Казначейства – Казначейство» та «Клієнт – Банк», 
електронним торговельним майданчиком SmartTender.biz, 
акредитованим в системі публічних закупівель ProZorro. 

3 ISpro: Бюджет ERP-рішення з широкими можливостями для бюджетних 
установ. Має великий функціонал. У кожному випадку 
розробник створює унікальну конфігурацію з модулів 
програми для оптимального задоволення потреб бюджетної 
установи. 

4 KBS. Облік 
бюджетної 
установи 

Програмний продукт, який забезпечує комплексний супровід 
усіх розділів бухгалтерського обліку в установі, забезпечує 
створення будь-яких видів звітів на підставі даних обліку.  

5 FIT-Бюджет Онлайн-програма має розширений функціонал: робота з 
первинними документами, договорами, кошторисами, 
звітність, нарахування заробітної плати тощо. Є можливість 
експортувати первинні документи до казначейства та Є-Data. 

6 Дебет Плюс Програма призначена для організації бухгалтерського, 
фінансового та кадрового обліку установами та 
організаціями, що перебувають на державному фінансуванні.  

7 SAP Business 
One 

Програмне рішення активно використовується як у бізнес-
середовищі, так і в державних установах  для ведення 
бухгалтерського обліку, контролю за витратами бюджету та 
управління ресурсами. 

 

Таблиця 2. Рейтинг програмних продуктів для автоматизації

обліку в суб'єктах державного сектору України

Джерело: узагальнено авторами.
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для державного сектору (IPSAS), що стримує адапта-
цію до міжнародної практики.

Крім того, нормативні бар'єри посилюються під
впливом технологічного прогресу, зокрема через [8]:

— відсутність нормативного визначення правового
статусу документів, створених із застосуванням алго-
ритмів штучного інтелекту;

— невизначеність механізмів розподілу відповідаль-
ності при використанні автоматизованих систем прий-
няття управлінських або облікових рішень;

— відсутність спеціальних вимог до захисту даних
при використанні розподілених реєстрів та систем штуч-
ного інтелекту.

Кадрові обмеження зумовлені низьким рівнем підго-
товки персоналу до роботи в цифровому середовищі:

— обмежені цифрові компетентності бухгалтерів
бюджетних установ;

— відсутність системного професійного навчання з
акцентом на цифрові інструменти обліку;

— недостатня мотивація персоналу до впроваджен-
ня інновацій через страх перед технологічними змінами;

— дефіцит кваліфікованих ІТ-фахівців у державно-
му секторі, здатних підтримувати й розвивати цифрові
системи.

Організаційні обмеження є наслідком фрагментар-
ності управлінських рішень та відсутності єдиної коор-
динаційної політики цифровізації:

— непослідовне впровадження цифрових рішень у
різних установах без належної методичної та технічної
підтримки;

— слабка інтеграція інформаційних систем між ус-
тановами та на міжвідомчому рівні;

— дублювання облікових операцій у кількох про-
грамних продуктах без обміну даними;

— відсутність стратегічного бачення цифрової
трансформації обліку на рівні держави, зокрема щодо
створення єдиної ERP-платформи для державного сек-
тору.

Таким чином, загальний стан цифровізації обліко-
вих процесів у державному секторі України залишаєть-
ся фрагментарним і нерівномірним. Це зумовлює потре-
бу у переході від розрізнених ініціатив до комплексно-
го, скоординованого впровадження цифрових рішень.
Розвиток цифрової інфраструктури обліку повинен
грунтуватися на централізації інформаційних потоків,
інтеграції цифрових платформ, забезпеченні відповід-
ного технічного та кадрового ресурсу, а також форму-
ванні єдиного інформаційного середовища для управл-

 

Напрями    реалізації    
цифровізації    облікових    

процесів    суб’єктів    
державного    сектору    

України 

Механізми    реалізації    цифровізації    
облікових    процесів    суб’єктів    державного    

сектору 

Розробка та запуск 
єдиного цифрового 

середовища для 
обліку 

створення інтегрованої державної ERP-
системи з відкритою архітектурою та повною 
міжвідомчою інтероперабельністю 

Гармонізація 
нормативної бази 

- розробка методичних рекомендацій з 
цифрового обліку; 

- поступова імплементація МСФЗДС (IPSAS) 
як міжнародної основи для цифровізації 
облікових процесів у державному секторі 

Підвищення цифрової 
грамотності 

облікового персоналу 

- створення електронної освітньої платформи 
для бухгалтерів бюджетної сфери; 

- інституціоналізація цифрової освіти у 
державному секторі 

Забезпечення 
технічної модернізації 

та кібербезпеки 

- розробка державної програми фінансування 
технічного переоснащення та супроводу 
цифровізації суб’єктів державного сектору; 

- запровадження комплексних заходів 
кіберзахисту (резервне копіювання, 
управління доступом і захисту даних, з 
урахуванням викликів воєнного часу та 
критичної інфраструктури) 

Адаптація 
міжнародного досвіду 

(країни ЄС) 

- вивчення практик цифровізації у країнах 
ЄС; 

- адаптація європейського досвіду 
цифровізації обліку на основі IPSAS, 
публічної прозорості та автоматизованих 
платформ з урахуванням українських реалій 

Рис. 1. Напрями та механізми реалізації цифровізації облікових процесів суб'єктів державного

сектору

Джерело: сформовано авторами.
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іння державними фінансами за принципами ERP-систем
[9].

На основі узагальнення ключових обмежень циф-
ровізації та вивчення кращих міжнародних практик до-
цільно сформулювати низку практичних заходів, реалі-
зація яких дозволить забезпечити стійку, цілісну та
ефективну цифрову трансформацію облікових процесів
суб'єктів державного сектору України.

З метою систематизації підходів до впровадження
цифрових рішень в обліковий процес суб'єктів держав-
ного сектору України, виділено основні напрями та прак-
тичні механізми їх реалізації, що  представлені на ри-
сунку 1.

Представлена на рисунку 1 узагальнена схема
цифрової трансформації облікових процесів суб'єктів
державного сектору демонструє взаємозв'язок клю-
чових напрямів цифровізації з організаційними, нор-
мативними, технічними та кадровими чинниками, що
забезпечують їх реалізацію. Разом із тим, для досяг-
нення належного ефекту від цифрових перетворень
необхідним є поглиблений аналіз окремих напрямів
трансформації облікових процесів із конкретизацією
механізмів їх реалізації у практиці бюджетних уста-
нов.

Одним із пріоритетних напрямів є формування єди-
ного інформаційного середовища на основі ERP-систе-
ми, яка має забезпечувати наскрізну інтеграцію обліко-
во-фінансових, кадрових і контрольно-аналітичних
функцій. Доцільним є створення модульної архітектури
з єдиними принципами побудови обліку, з урахуванням
вимог НП(С)БОДС, Бюджетного кодексу України та
IPSAS. Інформаційно-аналітичне наповнення ERP-
рішення має враховувати потреби інтеграції з ключови-
ми державними платформами (Є-Data, Є-Звітність,
ProZorro, UA-Бюджет), що дозволить забезпечити
єдність облікових потоків, контроль використання
коштів, прозорість прийняття рішень.

Особливої уваги потребує формування цифрових
компетентностей працівників бухгалтерських служб, що
має реалізовуватись у формі безперервної професійної
освіти. Необхідною є розробка національної цифрової
освітньої платформи для державного сектору, яка охоп-
люватиме програми сертифікації, практичні тренінги з
використання облікових ІТ-рішень таких як SAP
Business One, інструменти самостійного тестування й
оцінювання навичок [10].

Такі заходи сприятимуть зниженню бар'єрів у циф-
ровій трансформації, адаптації персоналу до нових фун-
кціональних ролей, що виникають у цифровому сере-
довищі, а також забезпечать сталу підтримку функціо-
нування впроваджених систем.

Важливою складовою цифрової трансформації
є забезпечення кібербезпеки та технічної надій-
ності цифрової інфраструктури. В умовах активно-
го використання відкритих мереж та хмарних
рішень зростає потреба у впровадженні комплекс-
них заходів із захисту даних, зокрема багаторівне-
вого шифрування, систем авторизації, резервного
копіювання інформації, безперервного моніторин-
гу безпеки. Доцільним є також запровадження дер-
жавної програми модернізації технічної бази бюд-
жетних установ, що має передбачати оновлення

серверного обладнання, розбудову безпечних ко-
мунікаційних каналів, підтримку ліцензійного про-
грамного забезпечення.

У контексті реформування системи бухгалтерсько-
го обліку в державному секторі України особливого
значення набуває врахування досвіду країн Європейсь-
кого Союзу, які досягли вагомих результатів у впровад-
женні цифрових технологій для забезпечення прозо-
рості, підзвітності та ефективності управління держав-
ними фінансами. Аналіз відповідних практик дає підста-
ви для формулювання прикладних орієнтирів та інсти-
туційних моделей, які можуть бути адаптовані з ураху-
ванням національного контексту.

Важливим елементом зазначених європейських
практик є системна імплементація IPSAS, що створює
нормативне підгрунтя для цифрової трансформації об-
лікової системи та забезпечує порівнюваність фінансо-
вої звітності на міжнародному рівні.

З урахуванням загальних підходів, застосовуваних
у країнах Європейського Союзу, можна окреслити
кілька ключових напрямів, доцільних для адаптації в
Україні:

— створення єдиного національного шлюзу обміну
обліковими даними між бюджетними установами, Дер-
жавною казначейською службою України та Рахунко-
вою палатою України;

— поетапна адаптація IPSAS із синхронним розроб-
ленням цифрових облікових модулів;

— інституціоналізація цифрової підготовки кадрів
державного сектору;

— запровадження цифрових інструментів, що доз-
воляють автоматично аналізувати облікові дані та ви-
являти помилки або порушення у витрачанні бюджет-
них коштів за допомогою технологій штучного інтелек-
ту.

Таким чином, міжнародний досвід свідчить, що
цифровізація облікових процесів суб'єктів державно-
го сектору є не лише технічним оновленням, а пере-
дусім інституційною реформою, що охоплює право-
ве регулювання, кадрову політику, цифрову гра-
мотність і технологічну інфраструктуру. Для України
важливо не лише формально адаптувати окремі
інструменти, а розбудувати цілісну систему цифрово-
го обліку на основі узгоджених європейських прин-
ципів і стандартів.

ВИСНОВКИ
У результаті проведеного дослідження встановле-

но, що цифровізація облікових процесів у суб'єктах дер-
жавного сектору України є необхідною умовою модер-
нізації сучасної системи обліку та звітності в бюджетній
сфері. Водночас реалізація цифрової трансформації
виявляється переважно фрагментарною, що зумовле-
но істотними розбіжностями у рівні технічного забез-
печення, нормативно-методичному супроводі, кадровій
спроможності та організаційній координації на різних
рівнях управління.

У ході дослідження встановлено, що цифровізація
облікових процесів у суб'єктах державного сектору
стримується низкою взаємопов'язаних обмежень техн-
ічного, нормативного, кадрового та організаційного
характеру. Їх наявність зумовлює фрагментарність циф-
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рової трансформації та ускладнює формування цілісно-
го інформаційного середовища в бюджетній сфері.

Обгрунтовано стратегічні напрями вдосконалення
цифрової трансформації обліку, які передбачають:
оновлення нормативно-правового забезпечення, уніфі-
кацію методичних підходів, розвиток цифрових компе-
тентностей персоналу, створення інтегрованих інфор-
маційних систем та адаптацію міжнародного досвіду.
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FINANCIAL BEHAVIOR OF AGRICULTURAL ENTERPRISES:
TYPOLOGY OF STRATEGIES AND IMPACT ON FINANCIAL SECURITY

В умовах сучасної економічної нестабільності, фінансових потрясінь, воєнних загроз і

динамічних змін на ринку праці особливої значущості набуває питання формування раціо-

нальної фінансової поведінки суб'єктів економіки. Незалежно від масштабу та напряму

діяльності, як підприємства, так і домогосподарства змушені приймати фінансові рішен-

ня в ситуації високої невизначеності. Обрана модель фінансової поведінки суттєво впли-

ває не лише на поточну ефективність функціонування, а й на здатність до довгострокового

розвитку, адаптації до зовнішніх викликів, збереження та нарощування фінансового по-

тенціалу.

У статті здійснено комплексне дослідження фінансової поведінки аграрних підприємств

як ключового чинника забезпечення їхньої економічної стійкості в умовах нестабільного

середовища. Актуальність теми зумовлена зростанням впливу зовнішніх ризиків, зокре-

ма інфляційних процесів, валютних коливань, воєнних загроз, які значною мірою транс-

формують підходи до управління фінансами в аграрному секторі. Автором систематизо-

вано теоретичні підходи до визначення фінансової поведінки, проаналізовано її зміст як

сукупності рішень, дій та моделей використання фінансових ресурсів, що формуються під

впливом інституційних, психологічних та економічних факторів.

Особливу увагу приділено типологізації стратегій фінансової поведінки — агресивної,

консервативної та компромісної. Критеріями класифікації виступають рівень толерантності

до ризику, обсяг залученого капіталу, інвестиційна активність та реакція на макроеко-

номічні шоки. У статті представлено порівняльний аналіз реальних аграрних компаній: до

агресивної моделі віднесено MHP і Kernel, що характеризуються високим борговим на-

вантаженням, активною експансією та інвестиційною динамікою; до компромісної —

Astarta та IMC, які демонструють збалансоване співвідношення між кредитною активні-

стю та фінансовою стійкістю; до консервативної — малі фермерські господарства, що пе-

реважно функціонують за рахунок власного капіталу і спрямовані на збереження ресурсів.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах економічної нестабільності,
фінансових криз, військових викликів і трансформацій
ринку праці особливої актуальності набуває проблема
формування ефективної фінансової поведінки еконо-
мічних суб'єктів. Незалежно від розміру та сфери діяль-
ності, як підприємства, так і домогосподарства стика-
ються з необхідністю ухвалення фінансових рішень в
умовах невизначеності. Від обраної стратегії фінансо-
вої поведінки залежать не лише поточні результати гос-

У результаті дослідження доведено, що компромісна стратегія є найбільш пристосованою

для аграрного бізнесу в умовах воєнної економіки, адже дає змогу забезпечити і короткостро-

кову фінансову сталість, і перспективи тривалого розвитку. Сформульовано висновки щодо

потреби врахування поведінкових факторів при формуванні фінансової стратегії. Напрямки для

подальших досліджень запропоновані, а саме в інтеграції фінансової поведінки у моделі уп-

равління ризиками аграрних підприємств.

In today's environment of economic instability, financial turmoil, military threats, and dynamic

changes in the labor market, the issue of forming rational financial behavior of economic entities is

of particular importance. Regardless of the scale and direction of their activities, both businesses

and households are forced to make financial decisions in a situation of high uncertainty. The chosen

model of financial behavior significantly affects not only the current efficiency of functioning, but

also the ability to long-term development, adaptation to external challenges, preservation and

increase of financial potential.

The article presents a comprehensive study of the financial behavior of agricultural enterprises as

a key factor in ensuring their economic sustainability in an unstable environment. The relevance of

the topic is due to the growing influence of external risks, in particular inflationary processes, currency

fluctuations, and military threats, which significantly transform approaches to financial management

in the agricultural sector. The author systematizes theoretical approaches to the definition of financial

behavior, analyzes its content as a set of decisions, actions and models of financial resources use,

which are formed under the influence of institutional, psychological and economic factors.

Particular attention is paid to the typology of financial behavior strategies — aggressive,

conservative and compromise. The criteria for classification are the level of risk tolerance, the amount

of capital raised, investment activity and reaction to macroeconomic shocks. The article presents a

comparative analysis of real agricultural companies: the aggressive model includes MHP and Kernel,

characterized by high debt burden, active expansion and investment dynamics; the compromise

model includes Astarta and IMC, which demonstrate a balanced ratio between lending activity and

financial stability; the conservative model includes small farms that mainly operate at the expense of

equity and are aimed at preserving resources.

The study proves that it is the compromise strategy that is the most adaptive for agrarian business

in a war economy, as it allows ensuring not only short-term financial stability but also the prospects

for sustainable development. Conclusions are drawn about the need to take into account behavioral

factors in the process of forming a financial strategy, and directions for further research are

proposed, in particular in terms of integrating financial behavior into risk management models of

agricultural enterprises.

Ключові слова: фінансова стратегія, фінансова безпека, економічний конфлікт інтересів, фінансова
поведінка.

Key words: financial strategy, financial security, economic conflict of interest, financial behavior.

подарювання, а й довгострокова стійкість, здатність до
адаптації, збереження капіталу та його примноження.

Проте, в науковій літературі досі відсутня узгодже-
на систематизація фінансових стратегій поведінки та не
існує сталих критеріїв оцінки їхньої результативності в
різних економічних обставинах. Це ускладнює практич-
ну реалізацію теоретичних підходів до формування
фінансової стратегії як у мікроекономіці, так і на рівні
національної фінансової системи. Підвищення ролі інди-
відуального та корпоративного фінансового плануван-
ня виступає однією з причин актуальності дослідження
стратегій фінансової поведінки. Це відбувається за умов
наявної нестабільності економічного середовища. Війна
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в Україні, девальвація національної валюти, інфляційні
процеси, а також ризики та зміни у структурі доходів
докорінно трансформують підходи до бізнес-фінансів
та особистих коштів. У таких умовах стратегічний підхід
до фінансової поведінки стає необхідною умовою для
забезпечення фінансової безпеки, стабільності та адап-
тивності економічних суб'єктів. Зростання фінансової
невизначеності, впровадження нових технологій у сфері
фінансів (таких як fintech), а також необхідність раціо-
налізації ресурсів вимагають від суб'єктів господарю-
вання та домогосподарств переходу від ситуативної до
стратегічної фінансової поведінки. Зокрема, потребує
наукового обгрунтування вибір між агресивною, захис-
ною та компромісною моделлю фінансової поведінки
залежно від рівня ризику, доходів та очікувань.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Останні наукові розвідки зосереджують увагу на
пристосуванні фінансової діяльності економічних
суб'єктів до макроекономічної нестабільності, значної
інфляції та невизначеності. Вивчення факторів стано-
вить безсумнівний інтерес для дослідників. Дані чинни-
ки мають вплив на здійснення вибору стратегії домогос-
подарствами та підприємствами: агресивної, захисної чи
компромісної. Зокрема, проаналізовано поведінкову
теорію Б. Барбера та Т. Одеана, які дослідили вплив
емоцій і надмірної впевненості на інвестиційні рішення
економічних агентів [1]; теорію раціонального вибору
Г. Беккера, згідно з якою індивід прагне максимізації
очікуваної корисності [2]; а також концепцію когнітив-
них спотворень у фінансових рішеннях, запропоновану
Р. Талером [3].

У вітчизняному науковому дискурсі важливий вне-
сок у розробку поведінкових аспектів здійснено Зай-
цем В., який дослідив зв'язок між фінансовою поведін-
кою домогосподарств та їхньою резильєнтністю в умо-
вах соціально-економічної нестабільності [4]. Автор
обгрунтовує актуальність формування заощаджуваль-
ної моделі поведінки як засобу адаптації до зовнішніх
ризиків. У роботі Кізими Т. акцентується роль психоло-
гічних чинників у прийнятті фінансових рішень, зокре-
ма в умовах нестабільності, що зумовлює поширення
компромісної або захисної фінансової стратегії серед су-
б'єктів господарювання [5]. Дослідження Лозиченка О.
доповнює типологію фінансових стратегій, виокремлю-
ючи адаптивні та реактивні моделі як форми поведінки,
притаманні аграрним підприємствам в умовах високої
волатильності [6]. Таким чином, наукові публікації ос-
танніх років свідчать про зацікавленість та зростаючу
роль стратегічного підходу до фінансової поведінки, а
також потребу у подальшому теоретичному узагаль-
ненні та емпіричній верифікації існуючих моделей.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є теоретичне узагальнення та практич-
не обгрунтування стратегій фінансової поведінки аграр-
них підприємств в умовах економічної нестабільності, а
також визначення їх впливу на фінансову стійкість, при-
бутковість і здатність до адаптації в кризовому середо-
вищі.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У даному дослідженні автором фінансова поведін-
ка трактується не як побутова або особистісна модель
споживання, а як система усвідомлених дій та рішень
економічного суб'єкта (фізичної особи, домогосподар-
ства або підприємства), спрямованих на управління
фінансовими ресурсами з урахуванням цілей, рівня ри-
зику, доступності фінансових інструментів, зовнішньо-
го економічного середовища та індивідуальних уподо-
бань. Вона відображає сукупність моделей споживан-
ня, заощадження, інвестування, кредитування, а також
реакцій на фінансові стимули чи шоки, що формуються
під впливом соціально-економічних, психологічних і
інституційних чинників. Простіше кажучи, це сукупність
дій, рішень і звичок суб'єкта (особи, домогосподарства,
підприємства), що пов'язані з управлінням фінансови-
ми ресурсами з метою досягнення певних економічних
цілей у конкретному середовищі.

У фінансовій поведінці суб'єктів господарювання та
домогосподарств виділяють певні стратегії, котрі відоб-
ражають часовий горизонт планування, очікуваний
рівень доходу, ступінь толерантності до ризику та їхні
особисті пріоритети стосовно розпорядження грошови-
ми коштами. В сучасних обставинах стратегії фінансо-
вої поведінки досить різноманітні. До найчастіше зуст-
річаються належать агресивна, захисна, а також комп-
ромісна.

Агресивна фінансова стратегія у поведінці характе-
ризується високою схильністю до ризику заради досяг-
нення максимального прибутку в коротко— або серед-
ньостроковій перспективі. Економічні суб'єкти, котрі
схильні до мінливості прибутків, але націлені на стрімке
збільшення капіталу, віддають перевагу саме їй. У рам-
ках даної стратегії типовими інструментами виступають
акції, операції з деривативами, криптовалюта, венчурні
інвестиції та інші активи з високим рівнем ризику. Не-
зважаючи на потенціал високої дохідності, агресивна
стратегія є вразливою до коливань ринку та макроеко-
номічної нестабільності, що може призвести до знач-
них фінансових втрат. Серед українських агрохолдингів,
можна привести приклад "Kernel Holding S.A." — най-
більшого експортера соняшникової олії та зерна в Ук-
раїні, який володіє понад 500 000 га ріллі і мережею із
28 елеваторів (2,34 млн тонн ємності). Особливість
фінансової стратегії агрохолдингу полягає в активній
фінансовій поведінці (залучає кредити, випускає цінні
папери), інвестує у модернізацію інфраструктури (енер-
госпоживчі комплекси, вагони, біо-ТЕЦ), яка характер-
на для агресивної моделі— сильна інвестиційна ак-
тивність і зростання капіталу. Також, ще одним прикла-
дом агресивної фінансової стратегії є ПАТ "Миронівсь-
кий хлібопродукт", який демонструє агресивну фінан-
сову стратегію, поєднуючи високий рівень боргового
навантаження (приблизно $900 млн), активні інвестиції
та щедру дивідендну політику з відносно стабільним
готівковим резервом, 80% якого зберігається за межа-
ми України.

Консервативна (захисна) стратегія грунтується на
мінімізації фінансових ризиків та збереженні наявного
капіталу. Основний акцент робиться на стабільність,
передбачуваність та низькоризикові активи. Така стра-
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тегія передбачає формування фінансової "подушки без-
пеки", накопичення коштів на банківських депозитах,
інвестування в облігації з фіксованою дохідністю, а та-
кож придбання полісів страхування. Ця стратегія пере-
важає серед суб'єктів, які мають низький рівень фінан-
сової толерантності до ризику або негативний досвід
втрат. Однак її обмеженням є низький рівень доходу та
обмежені можливості нарощення капіталу. Наприклад,
незалежні фермери та невеликі агропідприємства, які
зазвичай працюють на власному капіталі або за опти-
мального притоку коштів (не використовують великого
кредитування), створюють резервні фонди в депозити і
не залучають кредит до великих капіталовкладень у
інфраструктуру. Варто зазначити, що під час війни, фер-
мери, все ж таки, надають перевагу формуванню подуш-
ки безпеки, тобто відмовляються від дорогих експансій
і фокусуються на виживанні в межах власних ресурсів.

Компромісна стратегія — це сполучення агресивної
і захисної моделей. Вона передбачає збалансований
підхід в управлінні фінансами, враховуючи рівень ризи-
ку та дохідність. Саме така стратегія надає можливість
формувати резервні фонди та здійснювати достатньо
безпечне інвестування. Окрім того, вона частково роз-
міщує кошти у досить ризикові, але потенційно прибут-
кові активи. Компромісна модель фінансової поведін-
ки базується на системному фінансовому плануванні,
аналізі інвестиційної привабливості активів і здатності

швидко адаптуватися до змін ринкового середовища.
Вона є найпоширенішою серед домогосподарств і
суб'єктів малого та середнього бізнесу. Наприклад,
"Astarta Holding" — це середній агрохолдинг (вироб-
ництво зерна та цукрової продукції), фінансова поведі-
нка якого полягає у поєднанні кредитів з інвестиційною
діяльністю (наприклад, €30 млн від ЄБРР і €9 млн "зе-
лений" кредит). Тобто, агрохолдинг демонструє комп-
ромісну фінансову стратегію, поєднуючи раціональне
збалансування ризиків і прибутковості з модернізацією
без надмірного боргового навантаження. Також, комп-
ромісну фінансову стратегію реалізує агрохолдинг
"ІМК", поєднуючи помірне боргове навантаження з по-
ступовим зростанням фінансових показників, що демон-
струє збалансований підхід між ризиком і доходом.

В таблиці 1 наведений порівняльний аналіз фінан-
сових стратегій, який дає можливість виявити ключові
відмінності між агресивною, компромісною та консер-
вативною моделями управління фінансовою поведін-
кою, а також оцінити їхню ефективність в умовах не-
стабільного економічного середовища.

Отже, у процесі вибору фінансової поведінки аграр-
ного підприємства вищий менеджмент здійснює вибір
між різними фінансовими стратегіями — агресивною,
компромісною або консервативною — залежно від по-
єднання низки ключових факторів. Цей вибір не є уні-
версальним і визначається специфікою господарської

Критерій Агресивна стратегія 
Консервативна  

стратегія 
Компромісна 

стратегія 
Кому притаманні? Агрохолдинги Малі підприємства,  

в т.ч. 
мікропідприємства 

Середні підприємства 

Ціль Максимізація 
прибутку 

Збереження капіталу Збалансоване 
зростання з 
мінімізацією ризику 

Ставлення до 
ризику 

Високий ризик 
прийнятний 

Ризик уникається Помірний рівень 
ризику, частково 
контрольований 

Витрати Високі, часто не 
обмежуються 

Мінімальні, строго 
контрольовані 

Контрольовані, 
плануються за 
потребами 

Типові дії Інвестиції в акції, 
криптовалюту, бізнес, 
стартапи 

Депозити, 
страхування, 
накопичення «на 
чорний день» 

Часткове 
інвестування + резерв 
+ контроль витрат 

Фінансова 
грамотність 

Висока або 
поверхнева (іноді без 
розрахунків) 

Базова, обережна Середня або вища, з 
плануванням і 
аналітикою 

Інвестиції Акції, криптовалюти, 
стартапи 

Депозити, облігації, 
нерухомість 

Комбінація акцій, 
депозитів, 
нерухомості 

Фінансова 
подушка 

Може бути відсутня 
або мінімальна 

Пріоритет — 
створення й 
збереження резерву 

Формується, але не 
на шкоду зростанню 

Поведінка у кризу Може втратити 
значну частину 
капіталу 

Стабільна, часто без 
змін 

Гнучка: перерозподіл 
ресурсів, скорочення 
ризиків 

Тип особистості Ризиковий, 
підприємливий 

Обережний, 
стабільний 

Розсудливий, 
адаптивний 

Горизонт 
планування 

Коротко- або 
середньостроковий 

Довгостроковий Середньо- та 
довгостроковий 

Фінансові 
інструменти 

Ризикові: акції, 
деривативи, 
криптовалюти 

Консервативні: 
депозити, 
страхування 

Комбінація: частково 
акції, частково 
депозити 

Довгостроковий 
ефект 

Можливість великого 
прибутку або втрат 

Повільне зростання, 
висока стабільність 

Стійке зростання з 
помірним ризиком 

Таблиця 1. Порівняльна таблиця фінансових стратегій
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діяльності, інституційними обмеженнями, зовнішніми
викликами та поведінковими установками керівної лан-
ки.

Перш за все, на вибір стратегії впливає загальна
цільова орієнтація підприємства. Агресивна фінансова
схема віддає пріоритет активному залученню інвестицій
та стороннього капіталу. Її використовують, якщо ком-
панія розширює ринки, активно зростає або здійснює
вертикальну інтеграцію догори. Консервативна страте-
гія натомість, як правило, переважає у підприємств, які
прагнуть мінімізувати різні ризики й зберегти
стабільність власних фінансів за умов обмеженого до-
ступу до ресурсів. Зазвичай компромісна модель зас-
тосовується серед тих підприємств, котрі прагнуть і до
зростання, і до збереження цілком контрольованого
боргового навантаження, поєднуючи, таким чином,
обидва підходи.

Другим важливим чинником виступає наявність
фінансових ресурсів. Агресивну стратегію зазвичай
обирають ті великі агрохолдинги, котрі мають налагод-
жені канали для залучення інвестицій чи кредитів, в тому
числі міжнародні. Невеликі й помірні фермерські гос-
подарства позбавлені аналогічного доступу. Вони оби-
рають консервативну модель, що базується на само-
окупності, а також на власному капіталі.

Толерантність до ризику являється вагомим факто-
ром, який має вплив на поведінку менеджменту. Вона
визначає собою спроможність до дій за наявності умов
невизначеності. На відміну від цього, обачні суб'єкти
господарювання уникають зовнішніх ризиків та борго-
вих зобов'язань, обираючи більш консервативну стра-
тегію, в той час як підприємства з високим ступенем
ризику схильні до агресивного фінансового менеджмен-
ту.

Сприйнятливість до ризику є важливим чинником
впливу на адміністрування. Це є третя змінна, що справ-
ляє вплив на їхню поведінку. Вона окреслює здатність
працювати за доби непевності. На відміну від схильних
до агресивного фінансового управління підприємств із
високим рівнем ризику, обачні суб'єкти обирають кон-
сервативну стратегію, уникаючи зовнішніх ризиків та
боргових зобов'язань.

Трансформація стратегічного курсу відбувається під
безпосереднім впливом обставин зовнішнього середо-
вища, а саме інфляції, війни, політичної нестабільності,
валютних коливань. Обрання фінансової стратегії по-
стає наслідком багатошарового аналізу, що охоплює
все — від макроекономічного передбачення до індиві-
дуальних управлінських преференцій. Він безпосеред-
ньо впливає на фінансову захищеність, інвестиційну
привабливість і стабільність аграрного підприємства в
майбутньому.

З метою емпіричного підтвердження типології
фінансової поведінки доцільно проаналізувати прикла-

ди фінансової поведінки українських аграрних
підприємств, що репрезентують різні стратегічні підхо-
ди (табл. 2).

В умовах існування воєнної економіки, значної не-
стабільності та певного обмеження у доступі до наяв-
них фінансових ресурсів, відбувається зміщення домі-
нуючих моделей фінансової поведінки підприємств аг-
рарного сектору. Найпоширенішою стала консерватив-
на стратегія. Для неї властива мінімізація фінансових
ризиків, уникнення надмірного боргового навантажен-
ня, а також зосередження на збереженні ліквідності.
Зазначена модель є переважно характерною для малих
і середніх фермерських господарств, котрі вимушені по-
кладатися на місцеві ринки, пристосованість і внутрішні
ресурси з причини браку стабільного доступу до зовні-
шнього капіталу.

Компромісна стратегія, своєю чергою, утримує по-
зиції серед помірних агрокомпаній та сільськогоспо-
дарських об'єднань, націлених на нововведення, які
хочуть поєднати обачне кредитування з вкладеннями у
модернізацію. Вони обережні через нестабільне макро-
середовище, хоча демонструють адаптивність і викори-
стовують грантові разом з програмними джерелами
фінансування (зокрема через ДАР).

Агресивна стратегія на сучасному етапі фактично
залишилася доступною лише для великих, капіталізо-
ваних агрохолдингів з диверсифікованою структурою
доходів, експортною орієнтацією та наявністю довгос-
трокових кредитних ліній від міжнародних партнерів. Їх
фінансова поведінка орієнтована на збереження обсягів
виробництва, освоєння нових ринків та інвестиції в
інфраструктурні проєкти навіть в умовах воєнного ри-
зику. Таким чином, спектр фінансових стратегій в аграр-
ному секторі України чітко структурується відповідно
до розміру підприємства, доступу до фінансових ре-
сурсів, рівня прийнятності ризиків та здатності до інсти-
туційної адаптації (табл. 3).

Як свідчать дані таблиці, найвищий рівень пошире-
ності консервативної стратегії спостерігається серед
малих фермерських господарств (80 %), що пояснюєть-
ся обмеженим доступом до кредитних ресурсів, висо-
ким рівнем ризику ведення бізнесу та орієнтацією на
самозбереження. У середньому сегменті аграрних
підприємств домінує компромісна стратегія (50 %), яка

Модель Приклад Борг Інвестиції Ризик Ризик-аудит 

Агресивна Kernel $206 млн Інфраструктура, 
елеватори, ТЕЦ 

Високий Можливий 
борговий стрес 

Компромісна Astarta Holding Помірний €39 млн (ЄБРР) Середній Збалансований 

Консервативна Фермери та малі 
агровиробники 

Практично 
немає 

Лише власні 
кошти 

Низький Мінімальний 

Таблиця 2. Приклади фінансової поведінки українських аграрних підприємств

Тип підприємства Консервативна Компромісна Агресивна 
Малі фермери 80 % 15 % 5 % 
Середні 
підприємства 

40 % 50 % 10 % 

Великі 
агрохолдинги 

10 % 35 % 55 % 

Таблиця 3. Візуалізація поширеності стратегій

за типами підприємств (у % від загальної

кількості у відповідній групі)
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дозволяє поєднувати помірне фінансування з розвит-
ком інвестицій інноваційного спрямування. Натомість
агресивна стратегія є типовою переважно для великих
агрохолдингів (55 %), що володіють розширеним дос-
тупом до міжнародних ринків капіталу, розвиненою
інфраструктурою та ресурсною базою. Таким чином,
рівень доступу до фінансування, ступінь ризикованості
менеджменту та наявність стратегічного бачення роз-
витку значною мірою визначають домінування тієї чи
іншої моделі фінансової поведінки в аграрному секторі.

Проведений аналіз надав можливість сформулюва-
ти дієві рекомендації стосовно адаптування фінансових
стратегій та вибору для аграрних підприємств з огляду
на рівень фінансової автономності, структури ресурсів
та їхнього обсягу.

1. Підвищення рівня відносно фінансової грамот-
ності для бухгалтерів і керівників є необхідним для ма-
лих фермерських господарств. Це передбачає органі-
зацію вебінарів, короткострокових освітніх програм, а
також консультацій із застосуванням прикладного
фінансового планування. Рекомендовано запроваджу-
вати елементарні інструменти бюджетування із щомісяч-
ним моніторингом грошових потоків. Також є важливим
здійснювати оцінювання рентабельності для кожної
виробничої ділянки. Слід також застосовувати державні
цифрові платформи, зокрема ДАР, для подання клопо-
тань стосовно підтримки своєчасно та без будь-яких
посередників, зводячи до мінімуму витрати та послаб-
люючи залежність від зовнішнього фінансування.

2. Середнім агропідприємствам доцільно будувати
компромісну фінансову стратегію, засновану на по-
єднанні власного капіталу з помірним використанням
банківських кредитів, програм пільгового кредитування
(наприклад, "5 — 7 — 9%") та грантів (через "єРобота"
або міжнародних донорів). Рекомендується створити
внутрішню систему оцінки ефективності кредитного на-
вантаження, запровадити показники контролю
ліквідності та кредитного плеча. Середнім господарствам
варто також створювати фінансові резерви на випадок
операційних збоїв і розглядати модель часткової коопе-
рації для зниження витрат на техніку, логістику або збут.

3. Великим агрохолдингам доцільно провести стра-
тегічну переоцінку боргової політики з урахуванням
нових геополітичних, валютних і логістичних ризиків.
Замість акценту на агресивне розширення через борги,
доцільно зосередитися на управлінні валютною пози-
цією, оптимізації структури фінансування (довгостро-
кові та короткострокові кредити) та посиленні фінан-
сової прозорості перед зовнішніми контрагентами. Ре-
комендується створити сценарне моделювання ризиків,
інтегрувати систему комплаєнсу у взаємодію з міжна-
родними партнерами, а також — інвестувати в ESG-
звітність, що підвищить довіру до компанії на глобаль-
ному фінансовому ринку в період воєнної економіки.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У контексті запровадженого в Україні воєнного ста-
ну значних трансформацій зазнала фінансова поведін-
ка в аграрних підприємствах. У зв'язку зі збільшенням
зовнішніх ризиків, обмеженням логістики, порушенням

ринкових механізмів, зниженням інвестицій та неперед-
бачуваністю валютного середовища, агробізнес виму-
шений обирати більш обачні й адаптивні фінансові стра-
тегії. У підсумку малі та середні підприємства демонст-
рують більш стриману поведінку. У той самий час, пев-
на кількість великих компаній переходить до компром-
існих моделей, аби зменшити борговий тягар та підви-
щити стійкість. Умови війни обумовили невідкладну по-
требу у формуванні фінрезервів, відшуканні донорів та
збільшенні ефективності застосування капіталу. Отже,
стратегія фінансової поведінки в період воєнного стану
є не тільки економічною реакцією, але й способом ви-
живання та тривалої адаптації для агропідприємств.
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CONTROVERSIAL ASPECTS OF THE PROCEDURE FOR COLLECTING THE MILITARY FEE:
СONTRA FACTUM NON DATUR ARGUMENTUM

Запровадження військового збору відбулось за прискореною законодавчою процедурою,

з порушенням принципу стабільності податкового законодавства та вимог законодавчої тех-

ніки. Наголошено, що короткотермінове (тимчасове) адміністрування податкових платежів

не передбачено господарським і податковим законодавством. Відзначено, що військовий

збір не включено до податкової системи, адже його не занесено до офіційного списку за-

гальнодержавних обов'язкових податкових платежів. Помічено, що процедуру справляння

військового збору розташовано у непризначених для цього перехідних положеннях коди-

фікованого закону. Зауважено, що з 03.08.2014 й дотепер бракує офіційної дефініції по-

няття "військовий збір"; законодавчо не визначено базу оподаткування й напрями викорис-

тання коштів, що надходять в казну внаслідок адміністрування аналізованого податкового

платежу. Доведено, що військовий збір зумовлює подвійне оподаткування доходів фізич-

них осіб і суб'єктів господарювання з третьої групи платників єдиного податку. Запропоно-

вано визначити для військового збору іншу, ніж для податку на доходи фізичних осіб, базу

оподаткування.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Військовий збір справляється з 03.08.2014 р. Пра-

вовою підставою для його адміністрування вважають
п. 161, яким було доповнено підрозд. 10 розд. ХХ По-
даткового кодексу України (ПКУ) [1] згідно з Законом
України № 1621 від 31.07.2014 р. [2, п. 21 ч. 1 розд. І].
Надалі в процедуру справляння військового збору нео-
дноразово вносили зміни. Новий обов'язковий платіж
збільшив податкове навантаження фізичних осіб [3, с.
25; 4, с. 39; 5, с. 226; 6, с. 126] (з 01.01.2025 й суб'єктів
господарювання) та обсяг обов'язків податкових
агентів, а також посилив інтерес науковців до проце-
дури оподаткування доходів згаданих осіб і порядку
справляння військового збору зокрема, особливо в
світлі останніх податкових змін у цій сфері.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Військовий збір як складову податкового механізму
вивчали Ю. В. Кузьменко, О. М. Коропатов, В. Б. Люб-

The article analyzes the flaws and shortcomings of the current procedure for collecting the

military fee. It was noted that the introduction of the military fee was carried out under the

accelerated legislative procedure, in violation of the principle of stability of tax legislation and

the requirements of legislative technique. It was emphasized that short-term (temporary)

administration of tax payments is not provided for by commercial and tax legislation. It was noted

that the military fee is not included in the tax system, as it is not included in the official list of

national mandatory tax payments. It was observed that the procedure for collecting the military

fee is located in transitional provisions of the codified law that are not intended for this purpose.

It was noted that since August 03, 2014 and until now there has been no official definition of the

concept of "military fee"; the tax base and the directions of targeted use of tax revenues of the

analyzed fiscal payment are not defined by law. It was proved by calculation that the military fee

causes the double taxation of income of individuals and business entities from the third group of

single tax payers. The proposal to rename the military fee into the tax was questioned, as there

is the need for funds for psychological and physical rehabilitation of c and civilians who suffered

during martial law, assistance to families of fallen soldiers, etc. The article emphasizes the

importance of legislative determination of the directions of use of funds which are received into

the treasury as military fees and introduction of appropriate amendments to the Budget Code of

Ukraine. It was proposed to define for the military fee another tax base than for the personal

income tax. It was emphasized that it is expedient to consider the issue of differentiation of the

military fee rate depending on the amount of income (wages, remuneration under a civil law

contract) of individual. It was highlighted that it is necessary to analyze the organization of

accounting for the amounts of tax benefits from the military fee and the reflection of information

about them in tax reporting.
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чик [7, с. 60—66], О. В. Солдатенко [5, с. 224—229],
О. Шпак, Д. Безрученок [6, с. 118—127]. Правову при-
роду цього податкового платежу, його обов'язкові еле-
менти, законодавчі ініціативи щодо їхньої зміни аналі-
зували Н. І. Атаманчук, Л. М. Касьяненко [8, с. 65—
72], Д. І. Потапова, А. В. Василенко, П. М. Дуравкін
[9, с. 301—303] та ін. Науковці обгрунтовують і про-
понують шляхи удосконалення процедури справлян-
ня військового збору. Проте "до цього часу в нашій
державі ні на законодавчому, ні на доктринальному
рівні не сформовано ефективну модель правового
регулювання військового збору, та й взагалі право-
вий механізм зазначеного податкового платежу на-
вряд чи можна характеризувати як досконалий" [10,
с. 133].

ФОРМУЛЮВАННЯ МЕТИ
Мета статті — обгрунтування недоліків чинної про-

цедури справляння військового збору та формулюван-
ня пропозицій щодо їх усунення.
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ
ОБГРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ

Проаналізувавши хронологію подій, пов'язаних з
прийняттям Закону України № 1621 від 31.07.2014 р. [2],
можна зробити висновок, що введення справляння
військового збору відбулось поспішно, за прискореною
законодавчою процедурою [11, гл. 18-11, 25 розд. IV] з
порушенням принципу стабільності податкового зако-
нодавства [1, пп. 4.1.9 п. 4.1 ст. 4] та вимог законодав-
чої техніки [12; 13].

У п. 4 пояснювальної записки до Проекту Закону про
внесення змін до Податкового кодексу України та дея-
ких інших законодавчих актів України (щодо удоскона-
лення окремих положень) від 21.07.2014 р. № 4309а
відповідного фінансового обгрунтування не представ-
лено, його сутність сформульовано розпливчасто, а
саме: "реалізація зазначеного акта надасть можливість
отримання додаткових надходжень до зведеного бюд-
жету" [14]. Тут буде доречним зауважити авторам цьо-
го документа, що "зведений бюджет є сукупністю по-
казників бюджетів, що використовуються для аналізу
та прогнозування економічного і соціального розвитку
держави [15, ч. 1 ст. 6].

На офіційному порталі Верховної Ради України
текст висновку Комітету з питань податкової та митної
політики від 23.07.2014 р. на законопроект № 4309а
відсутній; в оприлюдненому подібному документі від
31.07.2014 р., підготовленому Головним науково-екс-
пертним управлінням, бракує остаточної компетентної
думки щодо пропозиції "запровадити новий загально-
державний збір — військовий збір" [14]. Промульгація
Закону України № 1621 від 31.07.2014 р. [2], включен-
ня його до Єдиного державного реєстру нормативно-
правових актів, оприлюднення тексту документа з усі-
ма реквізитами в офіційному друкарському виданні (га-
зеті "Голос України") відбулись у надзвичайно стислі
строки.

На момент появи у тексті підрозд 10 розд. ХХ ПКУ
(03.07.2014) пункт 161 складався з шести підпунктів;
елементи військового збору (крім бази оподаткування)
було визначено з використанням відсильного способу
формулювання норм права. З 03.07.2014 до 05.07.2025
податкові норми, що регулюють порядок справляння
військового збору, зазнавали змін 18 разів.

Розглянемо деякі суттєві, на наш погляд, недоліки
чинної процедури справляння військового збору.

1. Брак офіційного визначення поняття "військовий
збір" і правового закріплення напрямів використання
коштів, що надходять в казну в результаті адміністру-
вання такого податкового платежу. На цю обстави-
ну неодноразово звертали увагу науковці, зокрема
І. Є. Криницький [10, с. 134], Д. І. Потапова, А. В. Ва-
силенко, П. М. Дуравкін [9, с. 303] та ін.

Зауважимо, що відповідно до норми п. 6.2 ст. 6 ПКУ
збору характерні умовність та індивідуальна відплат-
ність (отримання його платниками "спеціальної вигоди,
у тому числі внаслідок вчинення на користь таких осіб
державними органами, органами місцевого самоуправ-
ління, іншими уповноваженими органами та особами
юридично значимих дій). Назва аналізованого податко-

вого платежу прямо вказує на його цільове призначен-
ня. Але й досі в жодному нормативно-правовому акті
не визначено перелік витрат, що фінансуються за раху-
нок його податкових надходжень.

Науковці по різному формулюють мету справляння
військового збору — це "зміцнення обороноздатності
нашої держави" [8, с. 66]; фінансування Збройних Сил
України [3, с. 24; 7, с. 63], оборонних / військових по-
треб держави [4, с. 37; 6, с. 121] тощо. Вчені Д. І. Пота-
пова, А. В. Василенко, П. М. Дуравкін зазначають, що
"військовий збір за своєю природою є податком", особ-
ливістю якого є "цільове призначення на оборону краї-
ни" [9, с. 303]. На думку О. В. Солдатенко отримання
платниками військового збору спеціальної вигоди по-
лягає у використанні залучених коштів на конкретну
мету — "забезпечення фінансування заходів з підви-
щення обороноздатності держави" [5, с. 226—227].

Деякі дослідники підкреслюють, що кошти, отри-
мані від справляння військового збору "зараховують не
на окремі рахунки певного цільового фонду" [7, с. 63],
не до "спеціального фонду держбюджету" [7, с. 65; про-
понують внести зміни "до БК України щодо виключно-
го направлення коштів військового збору до спеціаль-
ного фонду Державного бюджету України" [8, с. 70];
визначають цей обов'язковий платіж як "загальнодер-
жавний податок на доходи фізичних осіб" [5, с. 225; 9,
с. 302].

 Науковці вважають за потрібне закріпити в ПКУ
цільове призначення військового збору [8, с. 70; 10,
с. 134]. Вчений-правознавець І. Є. Криницький пропо-
нує зробити це у такий спосіб: зафіксувати спрямуван-
ня коштів від справляння аналізованого податкового
платежу на технічне переозброєння війська; регламен-
тувати пов'язаність акумульованих коштів зі створенням
сприятливих умов для військовослужбовців [10, с. 134—
135].

Зауважимо, в п. 2 пояснювальної записки до зако-
нопроекту № 4309а зазначено, що "новий загально-
державний збір — військовий збір" пропонується зап-
ровадити тимчасово "з метою забезпечення фінансу-
вання заходів з підвищення обороноздатності держа-
ви" [14]. Як бачимо, від самого початку було визначе-
но безумовний характер нового елемента податкової
системи. Натомість ініціатор згаданого законопроек-
ту [14] Прем'єр-міністр України, юрист і економіст
А. П. Яценюк, Комітет з питань податкової та митної
політики, Головне науково-експертне правління апара-
ту Верховної Ради України не звернули свою увагу на
цю обставину.

На нашу думку, з огляду на норми п. 6.2 ст. 6 ПКУ,
мета справляння військового збору полягає в наповненні
бюджету коштами, потрібними державі для збільшен-
ня фінансування заходів з реабілітації військовослуж-
бовців і цивільних осіб, що зазнали психологічних і
фізичних травм унаслідок воєнних дій, матеріальної
підтримки сімей загиблих воїнів тощо.

Резюмуючи вищевикладене, констатуємо актуаль-
ність вчинення таких дій:

1) у Податковому кодексі України визначити понят-
тя "військовий збір" та закріпити цільове призначення
цього податкового платежу (з конкретизацією напрямів
використання бюджетних коштів);
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2) у Бюджетному кодексі України вилучити військо-
вий збір зі складу доходів загального фонду та вклю-
чити його до складу спеціального фонду Державного
бюджету України; закріпити створення відповідного
державного фонду у складі спеціального фонду дер-
жавного бюджету (на кшталт Державного фонду по-
водження з радіоактивними відходами [15, ст. 243]
тощо).

2. Офіційне закріплення за військовим збором ста-
тусу тимчасового обов'язкового податкового платежу
з 03.08.2014 й дотепер [1, абз. 1 п. 161 підрозд. 10 розд.
ХХ]. Відомо, що спочатку планували адмініструвати
військовий збір протягом законодавчо визначеного не-
тривалого часу — з 03.08.2014 до 01.01.2015 р. Потім
наприкінці 2014 р. законодавцем було прийнято рішен-
ня про зміну кінцевого терміну чинності цього збору [16,
п. 118 ч. 1]. З формулювання "до … завершення рефор-
ми Збройних Сил України" [1, абз. 1 п. 161 підрозд. 10
розд. ХХ] (до речі сказати, яку було розпочато ще в січні
1997 р.) випливає, що згаданий податковий платіж з
01.01.2025 р. встановлено на невизначений строк. Та-
кого висновку доходять й інші дослідники процедури
справляння військового збору (Ю. В. Кузьменко, О. М.
Коропатов, В. Б. Любчик [7, с. 63], С. В. Осадчук, А. О.
Брюховецька [4, с. 37], П. М. Дуравкін, Д. І. Потапова,
А. В. Василенко [9, с. 302]). Твердження Ю. В. Кузьмен-
ко, О. М. Коропатова, В. Б. Любчика [7, с. 63], О. В. Сол-
датенко [5, с. 227] ніби відсутність військового збору у
складі загальнодержавних і місцевих податків і зборів,
визначених ст. 9 і ст. 10 ПКУ "підтверджує його тимча-
совість", на нашу думку, є хибним.

Вважаємо за потрібне звернути увагу на вимоги до
системи оподаткування, встановлені Господарським
кодексом України. Згідно з нормою ч. 2 ст. 17 цього
кодексу "закони, якими регулюється оподаткування …,
повинні передбачати … стабільність (незмінність) про-
тягом кількох років загальних правил оподаткування"
[17]. Отже, практика короткотермінового (тимчасово-
го) адміністрування податкових платежів не передбаче-
на господарським і податковим законодавством. Тому,
підкреслювати у ПКУ кінцевий термін справляння будь-
якого податку / збору не варто. Після того, як зникне
потреба в податкових надходженнях військового збо-
ру. Його потрібно буде вилучити з податкової системи,
шляхом внесення відповідних змін до Податкового ко-
дексу України.

3. Брак військового збору в офіційному переліку
загальнодержавних податкових платежів та визначен-
ня його обов'язкових елементів у перехідних положен-
нях Податкового кодексу України. Відомо, що елемен-
ти податкової системи закріплено статтями 9 і 10 По-
даткового кодексу України. Помічено, що з 03.08.2014
й дотепер в офіційному переліку загальнодержавних і
місцевих податків і зборів бракує військового збору [5,
с. 227; 10, с. 135; 19, с. 521]. Наприклад, І. С. Криниць-
кий зауважує, "що в податковому законодавстві нині
відсутня фіксація позиції щодо належності військового
збору до будь-якого легального різновиду податкових
платежів" [10, с. 135].

Опосередковано це можна встановити взявши до
уваги приналежність військового збору до доходів за-
гального фонду Державного бюджету, встановлену

нормою п. 12 ч. 2 ст. 29 Бюджетного кодексу України
[15].

На відміну від О. В. Солдатенко [5, с. 227] повністю
підтримуємо позицію М. П. Кучерявенка щодо право-
мірності адміністрування військового збору. Вчений-
правник і економіст, член групи, що працювала у 2009-
2010 рр. над Податковим кодексом України, М. П. Ку-
черявенко називає [18] такі формальні підстави для не-
сплати військового збору: 1) відсутність його в пере-
ліку загальнодержавних податкових платежів, закріп-
леному ст. 9 ПКУ; 2) брак законодавчого визначення
бази оподаткування. В інтерв'ю [18] науковець також
акцентує увагу на порушенні в ході законодавчого про-
цесу принципу стабільності податкового законодав-
ства.

Суддя Верховного Суду, д-р юрид. наук І. Я. Олен-
дер вважає, що підхід законодавця до регулювання
військового збору порушує … принцип єдиного підходу
до встановлення податків і зборів" [19, с. 521], закріп-
лений ст. 4 ПКУ.

Цілковито підтримуємо висновок М.П. Кучерявен-
ка й І. Я. Олендера щодо порушення законодавцем
обидвох згаданих вище принципів податкового зако-
нодавства. Так само, як і ці науковці [18; 19, с. 521],
не розуміємо чому військовим збором не доповнено
перелік загальнодержавних податкових платежів,
закріплений ст. 9 ПКУ, а процедуру його справляння
поміщено у підрозд. 10 "Інші перехідні положення"
розд. ХХ "Перехідні положення" Податкового кодек-
су України.

Вважаємо за потрібне звернути увагу на призначен-
ня такого структурного елемента правового акта, як
перехідні положення.

Професор Ж. О. Дзейко, котра проблематику за-
конодавчої техніки розробляє з 1999 р., зазначає, що
"перехідні положення закону, в разі необхідності,
регламентують правовідносини, які виникли до на-
брання чинності новим законом, питання вирішення
справ, які знаходяться у провадженні, питання мож-
ливості зворотної дії закону тощо" [12]. Відомо, що
такий елемент закону як перехідні положення вико-
ристовують для того, щоб забезпечити плавність пе-
реходу та уникнути правової невизначеності, що може
з'явитися під час зміни законодавства. Вони застосо-
вуються тільки до моменту повного впровадження
закону та адаптації до нього всіх відповідних право-
відносин. Статтею 39 Закону України "Про правотвор-
чу діяльність" [20] передбачено обставини за яких
перехідні положення включаються до нормативно-
правового акта. Серед них необхідність "передбачи-
ти інші норми тимчасового характеру, спрямовані на
його реалізацію".

На нашу думку, для запровадження військового збо-
ру потрібно було, дотримуючись концептуальних засад
оподаткування, правил законодавчої техніки і норматив-
но регламентованої процедури ухвалення закону, вне-
сти відповідні зміни до ПКУ, а саме:

1. Доповнити ст. 9 пунктом 9.11 такого змісту:
"9.11. До загальнодержавних зборів належить:
9.11.1. Військовий збір".
2. Доповнити розділом IV1 "Військовий збір", в яко-

му визначити усі обов'язкові елементи нового податко-
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вого платежу, підстави для надання податкових пільг та
порядок їх застосування.

 У такому разі, якщо не брати до уваги (як це зроб-
лено в Законі України № 1621 від 31.07.2014 р. [2]) по-
ложення абз. 3 ч. 2 ст. 17 Господарського кодексу Ук-
раїни та врахувати призначення перехідних положень
правового акта, зміст п. 161, яким було доповнено
підрозд. 10 розд. ХХ ПКУ потрібно було сформулюва-
ти таким чином: "161. Військовий збір уведено в подат-
кову систему тимчасово — до 01.01.2015". Надалі, у разі
прийняття рішення про продовження терміну справлян-
ня військового збору на невизначений час [16, п. 118 ч.
1], достатньо було б вилучити п. 161 з підрозд. 10 розд.
ХХ ПКУ.

4. Законодавчо не визначено базу оподаткування
військовим збором. Згідно з нормою п. 7.1 ПКУ, якщо
офіційно не визначено хоча б один обов'язковий еле-
мент податкового платежу, такий податок / збір не
підлягає адмініструванню. Натомість, з 03.08.2014 й до-
тепер в чинній процедурі справляння військового збору
бракує бази оподаткування.

Отже, цілком справедливо М. П. Кучерявенко вва-
жає цю фактичну обставину формальною підставою для
несплати військового збору [18]. Скажімо точніше —
для заборони справляння згаданого податкового пла-
тежу.

Адже для визначення зобов'язання з військового
збору потрібно знати "фізичний, вартісний чи інший ха-
рактерний вираз об'єкта оподаткування, до якого зас-
тосовується податкова ставка" [1, п. 23.1 ст. 23].

Що саме стало причиною недбайливого формулю-
вання змісту процедури справляння військового збору?
Чому досі, після внесення 18 змін до п. 161 підрозд. 10
розд. ХХ ПКУ, бракує в ньому бази оподаткування? Ці
питання потребують ретельного наукового розгляду.

5. Військовий збір зумовив "внутрішнє подвійне опо-
даткування".

Відсутність правового закріплення бази оподатку-
вання військовим збором вважаємо причиною такого
явища, як подвійне оподаткування доходів фізичних
осіб (табл. 1) і суб'єктів господарювання з третьої гру-
пи платників єдиного податку (табл. 2).

Як бачимо (табл. 1), податковий агент при обчислені
сум ПДФО і ВЗ, які потрібно відрахувати із заробітної
плати працівника, з винагороди, що належить виконав-
цю — фізичній особі згідно з цивільно-правовим дого-
вором (договором підряду / про надання послуг), ви-
користовує один і той самий об'єкт і базу оподаткуван-
ня (окрім випадків, коли працівник реалізує своє право
на ПСП).

Як видно з матеріалу табл. 2, об'єкт і база оподат-
кування ЄП і ВЗ ідентичні.

Ознака 
Податок на доходи фізичних осіб 

(ПДФО) 
Військовий збір  

(ВЗ) 
Об’єкт оподаткування Загальний місячний (річний) оподатковуваний дохід;  

доходи з джерела їх походження в Україні, які остаточно 
оподатковуються під час їх нарахування (виплати, 
надання)  [1, п. 163.1 ст. 163, пп. 1 пп. 1.2  п. 161 підрозд. 
10 розд. XX]  

Розрахунок податкового 
зобов’язання за таких 
умов: 

  

1) фізична особа працює 
за трудовим договором 
(контрактом), отримує 
заробітну плату; 

Якщо МОД  > ГРМД, 
тоді ПДФО = МОД х Сп / 100. 
Якщо МОД  < ГРМД, тоді  
ПДФО = (МОД–ПСП) х Сп / 100 

ВЗ = МОД х Сз / 100 

2) фізична особа працює  
за цивільно-правовим 
договором, отримує 
грошову винагороду 

ПДФО = ГВ х Сп / 100 ВЗ = ГВ х Сз / 100 

 

Таблиця 1. Порядок обчислення податковим агентом обов'язкових відрахувань із заробітної

плати, нарахованої працівнику, та з винагороди, що належить виконавцю — фізичній особі

згідно з цивільно-правовим договором

Примітки. МОД — місячний оподатковуваний дохід працівника, грн; Сп — ставка податку на доходи фізичних осіб, %; Сз —
ставка військового збору, %; ПСП — податкова соціальна пільга, грн; ГРМД — граничний розмір місячного доходу працівника,
який дає йому право на користування ПСП; ГВ — грошова винагорода згідно з цивільно-правовим договором, грн

Джерело: узагальнення авторів [1, ст. 163, 164, 168, 169, п. 161 підрозд. 10 розд. ХХ].

Ознака Єдиний податок (ЄП) Військовий збір (ВЗ) 
Об’єкт оподаткування Порядок визначення доходів та їх склад, встановлені нормами 

ст. 292 ПКУ  [1,  ст. 292, пп. 3 пп. 1.2  п. 161 підрозд. 10 розд. XX]  
Розрахунок податкового 
зобов’язання  

ЄП = ОД х Сєп / 100 ЄП = ГВ х Сз / 100 

 

Таблиця 2. Порядок обчислення зобов'язання з єдиного податку та військового збору

суб'єктами господарювання, що згідно з п. 291.4 ст. 294 ПКУ

належать до третьої групи платників єдиного податку

Примітки. ОД — доход, що підлягає оподаткуванню, грн; Сєп — ставка єдиного податку, %; Сз — ставка військового збору,
%; ГВ — грошова винагорода згідно з цивільно-правовим договором (договором підряду / про надання послуг), грн

Джерело: узагальнення авторів [1, ст. 292, 293, 295, п. 161 підрозд. 10 розд. ХХ].
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Підсумовуючи вищевикладене, констатуємо, згідно
з нормами розд. IV, п. 161 підрозд. 10 розд. XX ПКУ один
і той самий дохід, що отримує фізична особа і суб'єкт
господарювання (3 група платників ЄП) у межах однієї
юрисдикції оподатковується двічі. Тобто, в Україні всу-
переч нормам ст. 17 ГКУ [17] з 03.08.2014 р. легалізо-
вано подвійне оподаткування. Зауважимо, що Госпо-
дарський кодекс України регламентує існування по-
датків в механізмі державного регулювання господарсь-
кої діяльності [17, ч. 1 ст. 17], ПКУ — відносини у сфері
справляння податків [1, п. 1.1 ст. 1], встановлює усунен-
ня подвійного оподаткування тільки відносно доходів,
отриманих резидентами з джерел походження за межа-
ми України [1, ст. 13].

Помічено, що обізнані з оподаткуванням фахівці
(науковці, бухгалтери, юристи) вбачаючи подвійне опо-
даткування, про яке йшлося вище, обговорюють питан-
ня збільшення ставок ПДФО і ЄП замість справляння
військового збору. Зрештою обгрунтовують немож-
ливість такої ситуації тим, що згідно з нормою п. 12 ч. 2
ст. 29 БКУ податкові надходження військового збору в
повному обсязі (на відміну від ПДФО і ЄП) належать до
доходів загального фонду державного бюджету.

Переконані, що для ліквідації подвійного оподатку-
вання доходів фізичних осіб і суб'єктів господарюван-
ня (3 група платників ЄП) потрібно змінити чинний по-
рядок обчислення військового збору, виконати в повній
мірі вимоги п. 7.1 ст. 7 ПКУ й офіційно визначити його
базу оподаткування. Пропонуємо під час підготовки
проекту згаданих змін до п. 161 підрозд. 10 розд. ХХ
ПКУ розглянути описані нижче алгоритми обчислення
податкового зобов'язання з військового збору.

1. Визначення розміру відрахування із нарахованої
працівнику заробітної плати за такою формою:

ВЗ = (МОД-ПДФО) х Сз / 100.
2. Розрахунок суми збору, що підлягає сплаті в бюд-

жет суб'єктами господарювання з третьої групи плат-
ників ЄП за таким виразом:

ВЗ = (ОД-ЄП) х Сз / 100.
6. Спірність положень про податкові пільги з

військового збору. Від початку законодавчо визначена
процедура справляння військового збору не містила
положень про податкові пільги. Останні з'явились унас-
лідок доповнення п. 161 підрозд. 10 розд. XX ПКУ
підпунктами 1.7-1.9. Для того, щоб збагнути закріплені
в них норми потрібно виконати щонайменше контент—
і наративний аналіз тексту згаданих частин кодифіко-
ваного правого акту. Наприклад, у той час, коли "для
платників, зазначених у пункті 1 підпункту 1.1" п. 161

підрозд. 10 розд. XX ПКУ, об'єкт оподаткування ВЗ і
ПДФО однаковий — це "доходи, визначені статтею 163
цього Кодексу", відповідно до абз. 1 пп. 1.7 п. 161

підрозд. 10 розд. XX згаданого документа "звільняють-
ся від оподаткування збором доходи, що згідно з роз-
ділом IV цього Кодексу … не включаються до загально-
го оподатковуваного доходу фізичних осіб". Тобто,
звільняються від оподаткування ВЗ доходи, котрі зако-
нодавчо не визначено його об'єктом оподаткування.

Нагадаємо, що відповідно до п. 30.1. ст. 30 ПКУ по-
даткова пільга — це "передбачене податковим … зако-
нодавством звільнення платника податків від обов'язку
щодо нарахування та сплати податку та збору, сплата

ним податку та збору в меншому розмірі за наявності
підстав, визначених пунктом 30.2 цієї статті" [1]. Усі
можливі способи надання податкових пільг визначено
п. 30.9 ст. 30 ПКУ.

Отже, чинні податкові пільги з військового збору
підлягають ретельному опрацюванню з метою удоско-
налення їхнього правового регулювання.

ВИСНОВКИ І ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК

Спосіб у який було запроваджено адміністрування
військового збору, зміст офіційно визначених елементів
податкового платежу ставлять під сумнів законність
його справляння.

Про недосконалість ПКУ свідчить назва документа,
на підставі якого з абз. 1 пп. 1.7 п. 161 підрозд. 10 розд.
XX цього кодифікованого акта було вилучено частину
тексту ("слова і цифри") — це Закон України "Про вне-
сення змін до Податкового кодексу України щодо вдос-
коналення адміністрування податків, усунення техніч-
них та логічних неузгодженостей у податковому зако-
нодавстві" від 16.01.2020 р. № 446-ІХ.

Недоліки правового регулювання військового збо-
ру, у т. ч. хиби і вади, що висвітлені у даній статті, по-
требують негайного усунення. Насамперед це потрібно
для того, щоб у тих, хто користується Податковим ко-
дексом України. не виникало враження, що його писа-
ли "зайці, які обіймають посаду ведмедя" (https://
www.youtube.com/shorts/omteO0Pajnk).

Сьогодні першочерговим завданням є введення
військового збору в податкову систему за встановле-
ною законом процедурою. Передовсім потрібно вико-
нати такі дії:

1) доповнити військовим збором список загально-
державних податкових платежів поданий в ст. 9 ПКУ;

2) виконати вимоги ст. 7 ПКУ, а саме, визначити в
окремому розділі ПКУ:

— усі обов'язкові елементи військового збору,
структурувавши їх у порядку, встановленому п. 7.1 цієї
статті;

— підстави для надання податкових пільг і порядок
їх застосування.

Перейменовувати військовий збір у податок, як
пропонують деякі науковці, на нашу, недоречно, адже
потрібні кошти на психологічну й фізичну реабілітацію
військовослужбовців і цивільних осіб, що постражда-
ли в період дії військового стану, допомогу сім'ям за-
гиблих воїнів тощо. Існує нагальна потреба у законо-
давчому закріпленні напрямів використання коштів, що
надходять в казну у вигляді військового збору, і вне-
сення відповідних змін до Бюджетного кодексу Украї-
ни.

Насамкінець звернемо увагу на ставку військового
збору, встановлену для оподаткування доходів фізич-
них осіб. Вираховувати 5 % із мінімальної заробітної
плати асоціально. Доцільно розглянути питання щодо
диференціації розміру податкового вирахування залеж-
но від розміру доходу фізичної особи — платника
військового збору. Тут варто пригадати слова Шарля
Луї Монтеск'є: "ніщо не вимагає стільки мудрості та ро-
зуму, як визначення тієї частини, яку у підданих забира-
ють, та тієї, яку залишають їм".
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У межах отриманих результатів можна намітити пер-
спективу подальшого дослідження механізму справлян-
ня військового збору, а саме: з'ясування складу подат-
кових пільг, їхнє групування згідно з п. 30.9 ст. 30 ПКУ,
аналіз організації обліку сум таких пільг та відображен-
ня інформації про них у податковій звітності.
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Стаття присвячена дослідженню можливостей застосування світового досвіду для  забезпе-

чення ефективної відбудови та подальшого розвитку паливно-енергетичного комплексу Украї-

ни в умовах воєнного конфлікту та у повоєнний період.  Метою статті є комплексне досліджен-

ня прикладів відновлення паливно-енергетичної інфраструктури після масштабних військових

конфліктів, а також аналіз досвіду країн, що здійснили  успішну енергетичну трансформацію, з

ціллю подальшої його адаптації до українських реалій. На основі проведеного дослідження було

визначено ключові напрямки відновлення паливно-енергетичного комплексу України з ураху-

ванням досвіду інших країн та поточного стану енергетичного сектора держави. Запропонова-

но проекти диверсифікації джерел енергопостачання, енергетичної децентралізації, розши-

рення інтерконекторів, цифровізації мереж, стимулювання розвитку ВДЕ, підвищення енерго-

ефективності, а також проведення інституційних та правових змін в галузі енергетики у рамках

кожного з напрямків. Визначено пріоритетність реалізації проектів з урахуванням необхідних

для цього фінансових та людських ресурсів, а також очікуваного позитивного ефекту.

The article is devoted to the study of opportunities for applying international experience to ensure

the effective reconstruction and further development of Ukraine's fuel and energy sector under

conditions of military conflict and in the postwar period. The purpose of the article is a comprehensive

examination of cases of fuel and energy infrastructure restoration after large-scale military conflicts,

as well as an analysis of the experiences of countries that have successfully implemented energy

transformations, with the aim of further adapting these experiences to the Ukrainian context. As a

result of analyzing and synthesizing global experience in the restoration of fuel and energy complexes

in countries affected by military actions, a number of lessons for the effective recovery of Ukraine's

energy industry have been identified. These include: the necessity of strategic planning with

consideration for future needs; critical dependence on international support; the prioritization of

energy security issues; the need for institutional reforms to create conditions for transparent and

effective regulation of the energy sector; the necessity of engaging the private sector in the

reconstruction process; and an emphasis on renewable energy and energy efficiency. Based on the

research conducted, key directions for the restoration of Ukraine's fuel and energy sector have been

identified, taking into account both the experience of other countries and the current state of the

country's energy sector. Proposed initiatives include projects for the diversification of energy supply
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ

Паливно-енергетичний комплекс, що є ключовим
елементом для забезпечення економічного розвитку,
соціальної стабільності та національної безпеки держа-
ви, зазнав та продовжує зазнавати безпрецедентних
руйнувань в результаті військових дій спричинених ро-
сійською агресією. Починаючи з 2014 року Україна заз-
нала значних втрат, передусім в вугільній галузі та елек-
троенергетичному секторі, що обумовлені окупацією
територій на сході держави. В 2022 році, з початком по-
вномасштабного вторгнення, через розширення зони
окупації та постійні цілеспрямовані удари по об'єктам
енергетичної інфраструктури стан енергетики став ка-
тастрофічним. На сьогодні ПЕК України продовжує своє
функціонування виключно завдяки значній розгалуже-
ності та дублювання енергетичної інфраструктури, про-
фесійної та ефективної роботи ремонтно відновлюваль-
них бригад, а також значній допомозі з боку держав
партнерів.

За таких умов відбудова енергетичного сектора
України трансформується з технічного завдання в стра-
тегічний пріоритет, від успішної реалізації якого зале-
жить майбутнє держави. Разом з тим, відновлення, що
передбачає просте повернення в експлуатацію мораль-
но застарілих та неефективних енергетичних потужно-
стей, без урахування реалій і потреб сьогодення — є
завідомо програшною моделлю. Ефективне відновлен-
ня паливно енергетичного комплексу України повинно
базуватися на принципах модернізації, інновацій, без-
пеки та сталого розвитку, максимально використовую-
чи позитивний досвід іноземних держав щодо відбудо-
ви та трансформації  їх енергетичних секторів, котрі
постраждали внаслідок військових дій. Вищезазначене
обумовлює необхідність проведення наукового дослі-
дження щодо аналізу світового досвіду з трансформації
енергетичних секторів та застосування його до поточ-
ної ситуації в ПЕК України задля його ефективного
відновлення в воєнний та повоєнний періоди.

sources, energy decentralization, the expansion of interconnectors, digitization of networks using

Smart Grid and Smart Metering concepts, stimulation of renewable energy sources development,

improvement of energy efficiency through the mandatory implementation of energy management

and audits at medium and large industrial enterprises, as well as institutional and legal reforms in the

energy sector within each of these directions. The priorities for the implementation of these projects

have been identified, considering the required financial and human resources and the anticipated

positive impact.

Ключові слова: енергетична трансформація, енергоефективність, диверсифікація, паливно-енергетич-
ний комплекс, інвестиції, відновлення інфраструктури, повоєнний період.

Key words: energy transformation, energy efficiency, diversification, fuel and energy complex, investments,
infrastructure reconstruction, post-war period.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Наукові та практичні дослідження багатьох як
вітчизняних, так і зарубіжних фахівців, присвячені
питанням функціонування економіки України в умо-
вах військових дій, а також основним аспектам та
принципам відбудови національної економіки в ціло-
му та окремих її секторів в воєнний та повоєнний
періоди.

В роботах Т. Залізко, Р. Добровольського, Ю. Мис-
кіна та інших науковців висвітлюються особливості
післявоєнної відбудови економіки в глобальному вимірі.
Автори наголошують, що головним драйвером віднов-
лення постраждалих секторів мають стати інвестиції
залучені в вигляді нового "Плану Маршалла" для Украї-
ни [1].

Подібної думки щодо відновлення паливно-енерге-
тичного комплексу України дотримуються і В. Гла-
маздін, О. Мельник та В. Тонкоголосюк. Автори наго-
лошують, що самостійне відновлення є неможливим і
необхідною умовою відбудови енергетичного сектора
держави є залучення міжнародних донорів та інозем-
них інвесторів [2].

О. Охріменко та Р. Поповим в статті "Повоєнна
відбудова України: потенціал та стратегія перетворень"
[3] було проаналізовано наявні інвестиційні джерела та
механізми відбудови, а також потенціал їх залучення.
Підкреслюється, що відновлення економіки в цілому та
окремих її секторів повинно базуватися на поглибленні
зв'язків з країнами ЄС та G7. Основою стратегії відбу-
дови мають стати цифровізація та зелений курс, направ-
лений на декарбонізацію економіки.

М. Чепелев та ін. наголошують, що драйвером після-
воєнного відновлення економіки є перехід до зеленої
енергетики [4]. Подібної думки дотримується і С. Тка-
ченко, роблячи акцент на необхідності формування біо-
механічного кластера для масового виробництва біопа-
лива та глибинної переробки рослинного білка в повоє-
нний період.
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Р. Кірін та С. Грищак у своїй роботі "Енергетичне
законодавство України: довоєнна стратегія, повоєнна
трансформація" [5] наголошують на необхідності вне-
сення змін в законодавство на основі двовимірної ба-
гаторівневої моделі для забезпечення ефективної транс-
формації енергетики в повоєнний період.

Разом з тим, на нашу думку, ефективна відбудова
паливно-енергетичного комплексу України в воєнний та
повоєнний періоди не може носити точковий характер і
базуватися на реалізації окремих проектів чи виключно
змінах в законодавстві. Це потребує формування комп-
лексного підходу, що передбачатиме визначення основ-
них напрямків та принципів трансформації енергетич-
ного сектора, пріоритетності їх реалізації, а також дже-
рел їх фінансування. Зважаючи на це, доречним є аналіз
світового досвіду щодо організації відновлення та
трансформації енергетичних галузей іноземних країн
після руйнувань, що спричинені військовими діями, а
також застосування його для формування комплексно-
го підходу до відновлення ПЕК України.

ФОРМУВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета цієї статті — провести комплексне досліджен-
ня прикладів відновлення паливно енергетичної інфра-
структури після масштабних військових конфліктів, а та-
кож аналіз досвіду країн, що здійснили  успішну енер-
гетичну трансформацію, з ціллю подальшої його адап-
тації до українських реалій та формування на його ос-
нові комплексного підходу до відновлення ПЕК Украї-
ни.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

За понад три роки повномасштабного вторгнен-
ня українська енергетична інфраструктура багато
разів ставала однією з головних цілей під час ракет-
но-дронових ударів. Значну частину паливно-енерге-
тичного комплексу також було втрачено внаслідок
окупації відповідних об'єктів чи безпосередні бойові
дії на лінії фронту. Масштабні руйнування електрое-
нергетичної, нафтогазової та вугільної інфраструкту-
ри призвели до перебоїв з поставками енергоре-
сурсів, дефіциту відповідних потужностей, а подеку-
ди і блекаутів, що має негативний вплив на економіч-
ну безпеку держави. Враховуючи це, для більш гли-
бокого аналізу світового досвіду відновлення енер-
гетичної галузі та адаптації його до українських ре-
алій доцільним виглядає дослідити поточний стан ПЕК
України, а також визначити ключові виклики, що по-
стали перед ним на четвертий рік повномасштабного
вторгнення.

Стан ПЕК України в умовах повномасштабного втор-
гнення. Електроенергетична система. Як станом на по-
чаток 2022 року, так і зараз основою генеруючих по-
тужностей ОЕС залишаються АЕС. Разом з тим, окупа-
ція та зупинка ЗАЕС призвела до втрати 6 ГВт з 13,8 ГВт
встановленої потужності АЕС, що була доступна до по-
чатку повномасштабного вторгнення. Враховуючи ж
реальну довоєнну генерацію електроенергії, ОЕС Украї-
ни втратила не менше як 25% від загальної генерації
електроенергії з зупинкою ЗАЕС.

Внаслідок повномасштабного вторгнення українсь-
ка ОЕС втратила повністю 4 з 12 ТЕС, або 6,66 ГВт
з 23,55 ГВт потужності, що були доступні на початок
2022 року, а решта зазнала значних ушкоджень внаслі-
док ракетно дронових ударів. Аналогічних руйнувань
та ушкоджень зазнавали і ТЕЦ, передусім Харківська
ТЕЦ-5 (0,54 ГВт), Павлоградська ТЕЦ-3 (0,55 ГВт), Кре-
менчуцька ТЕЦ (0,26 ГВт) та інші.

Станом на червень 2024 року було втрачено 45%
гідроенергетики внаслідок пошкодження 12 з 13 вели-
ких ГЕС та ГАЕС, а також повного руйнування Каховсь-
кої ГЕС (0,35 ГВт) [6].

Значних втрат зазнали і ВДЕ, особливо вітрогене-
рація, що в більшості своїй локалізовані на півдні Запо-
різької та Херсонської областей. Через руйнування і
окупацію було втрачено 1317 з 1755 МВт потужностей
вітрових турбін [7]. Не краща ситуація і з сонячною ге-
нерацією, де внаслідок військових дій було втрачено 45-
50% СЕС з наявних на початок повномасштабного втор-
гнення 7,6 ГВт.

Підсумовуючи вищезазначене, загальні втрати ОЕС
України за період повномасштабного вторгнення в ге-
неруючих потужностях склали не менше як 50% від
довоєнного рівня і мають тенденцію до збільшення. Так,
лише за 2024 рік було втрачено близько 10 ГВт гене-
рації електроенергії [8].

Значних руйнувань зазнала і інфраструктура пере-
дачі та розподілу електроенергії. Близько 40% з наяв-
них 23500 км і 141 трансформаторних підстанцій 110—
750 кВ зазнали руйнувань чи пошкоджень.

Ще однією особливістю функціонування ОЕС Украї-
ни в період війни через стало значне зростання імпорту
електроенергії, передусім з Угорщини, Словаччини та
Польщі. За 2024 рік імпорт зніс в 5,5 рази у порівнянні з
2023 року та склав 4,4 млн кВт*год.

Разом з тим, слід відзначити також і скорочення
споживання електроенергії, що обумовлене значним
відтоком населення та зупинкою роботи великих
енергоємних виробництв внаслідок військових дій.
Лише в період з лютого 2022 року по лютий 2023 року
споживання електроенергії скоротилося на 30—35%
[9, с. 5].

Паливний комплекс. Згідно оцінок, що були приве-
дені екс прем'єр міністром України Денисом Шмигалем
на засіданні уряду 29 квітня 2025 року, наслідком ма-
сованих атак на газовидобувну інфраструктуру  стала
втрата майже 50% видобутку природного газу. Для по-
криття таких втрат було збільшено майже в 10 разів
імпорт газу, що станом на травень 2025 року склав
1,12 млрд куб м [10].

Дефіцит вугілля, що спостерігався ще з 2014 року,
значно зріс з початком повномасштабного вторгнення.
Особливо це стосується марок "П" (пісне) та "А" (ант-
рацити), які використовуються на теплових електростан-
ціях. Більшість з 47 вугільних шахт, що діяли в Україні
станом на початок 2022 року не функціонують чи зна-
ходяться під загрозою закриття через бойові дії, адже
розташовані на території Донецької та Луганської об-
ластей.

Значних руйнувань зазнає і нафтова інфраструкту-
ра, особливо нафтобази, 30 з яких було повністю зни-
щено. В той же час постійні атаки на нафтопереробну
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інфраструктуру, особливо на Кременчуцький НПЗ, роб-
лять залежність української економіки від імпорту про-
дуктів переробки нафти майже 100%.

Загалом же за оцінками Київської школи економі-
ки прямі збитки паливно-енергетичному комплексу Ук-
раїни, лише станом на 2024 рік, склали 56,5 млрд дол.,

з яких зруйнована інфраструктура на 50,5 млрд дол. не
підлягає відновленню [9, с. 5].

Ключові виклики для паливно-енергетичного комп-
лексу України. Зважаючи на вищеописаний стан енер-
гетичного сектора, повномасштабне вторгнення в лю-
тому 2022 року призвело до колосальних руйнувань і

Джерело фінансування 

Вартість на 
момент 

реалізації, 
млрд дол. 

Напрямки відновлення Особливості відновлення 

Країни, що здійснили відновлення ПЕК після військових конфліктів 
ФРН 

Програми та проекти відновлення План Маршалла 
Роки реалізації 1948-1952 
Безповоротні гранти та 
пільгові кредити ECA 

1,7 - відбудова ТЕС; 
- відновлення електромереж; 
- закупівля енергетичного обладнання; 
- модернізація та автоматизація шахт; 
- оновлення транспортної 
інфраструктури 
 

- акцент на швидкому відновленні 
базових потужностей; 
- впровадження більш сучасних 
технологій вже на етапі 
реконструкції зруйнованої 
енергетичної інфраструктури; 
- інтеграція відокремлених 
енергосистем федеральних земель в 
єдину централізовану енергосистему; 
- залучення робочої сили, що 
повернулися з фронту, переселенців 
та біженців до роботи в 
енергетичному секторі 

Програми та проекти відновлення Внутрішні програми ФРН 
Роки реалізації 1949-1960 
Ринкові облігації, державні 
гарантії та реінвестовані 
кредити KfW 

16-18 - в перші роки розбудова вугільних та 
гідроелектростанцій; 
- після покриття базових потреб в 
електроенергії – поступова розбудова 
атомної енергетики; 
- державне стимулювання кооперації 
між енергетичних компаніями, для 
формування єдиних стандартів для 
електромереж 

- суворий державний контроль щодо 
розподілу дефіцитних енергоресурсів 
між споживачами; 
- розбудова міжнародної кооперації в 
енергетичній галузі 

Японія 
Програми та проекти відновлення План Доджа; Європейська програма відновлення 
Роки реалізації 1948-1952 
Безоплатна допомога 
шляхом поставок товарів 

2,2 - швидке відновлення роботи вугільних 
шахт 
- диверсифікація джерел міжнародних 
поставок енергоресурсів, відновлення 
портів та нафтотерміналів; 
- реконструкція ТЕС та будівництво 
нових ЛЕП 

- децентралізація шляхом створення 
9 регіональних енергетичних 
компаній, що отримали право 
самостійно планувати інвестиції; 
- державний контроль з боку 
міністерства міжнародної торгівлі і 
промисловості, що формувало 
стратегічні плани модернізації 
енергетики, контролювало рівень цін 
на енергоресурси і їх розподіл 

Програми та проекти відновлення Внутрішні програми Японії 
Роки реалізації 1950-1960-ті 
Державні позики під 
низький відсоток; 
кредити Світового Банку; 
податкові пільги 

6-9 - масове будівництво малих та середніх 
гідроелектростанцій; 
- будівництво АЕС та потужних ТЕС; 
- перехід з вугілля на імпортовану 
нафту 

- оновлення енергетичного сектора за 
західними стандартами шляхом 
купівлі технологій та обладнання 

Республіка Корея 
Програми та проекти відновлення Проекти USAID та UNKRA; Внутрішні держпрограми 
Роки реалізації 1953-1980 
Безповоротні гранти EAC, 
ICA, USOM; 
державні концесійні 
кредити; 
кредити Світового Банку 

4,5-5,5 - будівництво малих та середніх ГЕС, 
відбудова ТЕС на першому етапі 
відновлення; 
- масові поставки енергетичного 
обладнання з США, Великої Британії та 
Японії; 
- пряме фінансування США поставок 
енергоресурсів; 
- будівництво нових потужних ТЕС, 
розбудова АЕС та розвиток 
регіональних ЛЕП 

- створення державного монополіста 
KERCO з виробництва та дистрибуції 
електроенергії; 
- масове запровадження західних 
стандартів, залучення іноземних 
технологій, стажування і навчання 
фахівців закордоном; 
- розміщення виробничих кластерів і 
потужних споживачів електроенергії 
в безпосередній близькості до нових 
електростанцій 

 

Таблиця 1. Світовий досвід відновлення та трансформації енергетичних секторів
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Джерело фінансування 

Вартість на 
момент 

реалізації, 
млрд дол. 

Напрямки відновлення Особливості відновлення 

Країни, що здійснили відновлення ПЕК після військових конфліктів 
Держава Кувейт 

Програми та проекти відновлення Kuwait Emergency Recovery Program 
Роки реалізації 1991-1995 
Гуманітарна та 
інфраструктурна допомога 
США; 
емісія кувейтського динара 
та залучення валютних 
резервів під управлінням 
KIA; 
іноземні кредити під 
заставу активів KIA; 
компенсація витрат за 
рахунок Іраку 

10-15 - гасіння нафтових свердловин, ремонт 
нафтопроводів, резервуарів та 
терміналів; 
- швидке відновлення головних 
електростанцій Doha East та Shuaiba; 
- розгортання мобільних електростанцій 
для покриття дефіциту 

- всі аспекти відновлення та 
можливість залучення іноземних 
компаній контролювались урядом 
Кувейту; 
- відбудова зруйнованої енергетичної 
інфраструктури з обов’язковою 
модернізацією шляхом залучення 
найкращих іноземних фахівців і 
технологій; 
- орієнтація на екологічне 
відновлення 

Боснія і Герцеговина 
Програми та проекти відновлення Проекти EBRD; проекти Світового банку / IBRD; 

EU-PHARE; OBNOVA; CARDS 
Роки реалізації 1996-2004 (основний етап); 2004-теперішній час 
Безповоротні гранти; 
пряме фінансування з 
бюджету ЄС; 
пільгові кредити; 
приватні інвестиції 

1-2 - ремонт пошкоджених гідро та 
геотермальних електростанцій; 
- відновлення магістральних ЛЕП 110-
220 кВ; 
- створення вертикально інтегрованих 
енергетичних компаній EPBiH, ERS і 
EPHZHB 

- відбудова в умовах низької 
інвестиційної привабливості сектора 
через штучне заниження тарифів на 
електроенергію; 
- існування трьох окремих 
енергетичних систем послаблюють 
координацію на національному рівні; 
- відсутність чіткої стратегії розвитку 
ПЕК та низький управлінський 
потенціал влади призводять до 
дублювання зусиль донорів і 
зменшують ефективність відповідних 
програм 

Іракська республіка 
Програми та проекти відновлення Програми IRRF та DFI 
Роки реалізації 2003-2012 
Пряме фінансування з 
федерального бюджету 
США; 
доходи від імпорту нафти і 
заморожених міжнародних 
активів Іраку 

20-35 - відновлення ТЕС, гідро та газових 
електростанцій, будівництво ЛЕП; 
- відновлення трубопроводів і 
компресорів для перекачки газу та 
нафти; 
- будівництво інфраструктури 
розділення та збагачення природного 
газу 

- відновлення в умовах постійних 
атак на інфраструктуру, що 
потребувало до 25% витрат на 
охорону від загальних витрат на 
відбудову; 
- високий рівень корупції та низький 
рівень виконання проектів; 
- низька кваліфікація місцевих 
фахівців, що потребувало постійного 
залучення іноземних кадрів для 
виконання кваліфікованих робіт 

Країни, що здійснюють енергетичну трансформацію 

Німеччина 
Програми та проекти відновлення Energiewende 
Роки реалізації 2000-теперішній час 
Надбавки EEG; 
податки на енергоносії; 
кошти державного бюджету 
та фондів ЄС 

1296 
(орієнтовна 
вартість до 
2035 року) 

- масштабне впровадження ВДЕ; 
- відмова від ядерної генерації 
починаючи з 2011 року; 
- децентралізація, симулювання малих 
виробників 

- стимулювання генерації шляхом 
впровадження feed-in тарифів; 
- проведення конкурентних аукціонів 
державної підтримки 

Республіка Польща 
Програми та проекти відновлення Mój Prąd; Czyste Powietrze; Energia dla Wsi; 

NECP 2030 / PEP2040 
Роки реалізації 2004-теперішній час 
Кошти державного 
бюджету, фондів ЄС, 
EAFRG та NFOŚiGW; 
приватні інвестиції 

450 
(орієнтовна 
вартість до 
2050 року) 

- масове встановлення сонячних 
панелей для домогосподарств; 
- збільшення обсягів виробництва 
біогазу з біомаси; 
- запуск першої АЕС до 2033 року; 
-поступова ліквідація шахт і 
перепрофілювання шахтарів в 
вітроенергетики 

- орієнтація на механізм 
справедливого переходу (JTM); 
- значні законодавчі обмеження 
реалізації проектів будівництва ВДЕ; 
- залежність від іноземного капіталу, 
адже держпрограми і банківські 
кредити здатні покрити лише третину 
потреб в інвестиціях 

Продовження таблиці 1.

Джерело: сформовано на основі [11—16].
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втрат енергетичної інфраструктури, а як результат —
значній загрозі енергетичній безпеці держави в цілому.
Її відновлення, як основи для ефективного розвитку еко-
номіки, потребує, передусім, подолання наступних вик-
ликів:

— дефіцит потужностей в енергосистемі. Значні
руйнування в ОЕС України, особливо маневрових потуж-
ностей генерації, систем передачі та розподілу елект-
роенергії, обумовлюють дефіцит і застосування обме-
жень електроспоживання в години ранкового та вечір-
нього максимумів, що на піку стосувалися 13,5 млн спо-
живачів;

— залежність від викопного палива. Історично знач-
на залежність української економіки від викопного па-
лива, передусім природного газу та вугілля, роблять її
вразливою перед ударами по видобувним та транспор-
тних спроможностям паливного комплексу всередині
держави, а також коливанням цін на відповідні енерго-
ресурси на зовнішньому ринку;

— зношеність та технологічна відсталість енер-
гетичної інфраструктури. Застарілість обладнання і
технологій обумовлюють високі витрати як на видо-
буток і транспортування первинних енергоресурсів,
так і на генерацію, передачу та розподіл електрое-
нергії;

— необхідність подальшої синхронізації з ЄС.
На фоні значних руйнувань у власній енергосистемі,
необхідною альтернативою поставок для нашої
країни є імпорт електроенергії в межах інтеграції з
європейською енергосистемою ENSTO-E. В той же
час такий імпорт технічно обмежений пропускною
спромо жністю між державних перетинів ,  а  їх
збільшення потребує значних структурних змін та
інвестицій;

— пошук фінансових ресурсів на відбудову. Віднов-
лення паливно енергетичного сектора України потребує
колосальних фінансових вливань ще до завершення
бойових дій, що виходить за межі спроможностей дер-
жавного фінансування чи внутрішніх інвестицій. В той
же час низький рівень інвестиційної привабливості енер-
гетичного сектора в  умовах повномасштабного вторг-
нення, робить залучення іноземних інвестицій в рамках
комерційних проектів високоризиковими та малоймо-
вірними;

— кадрові проблеми. Відтік населення, особливо з
територій поблизу зони бойових дій, мобілізація, що
значною мірою зачепила енергетичний сектор, та потен-
ційно небезпечні умови праці обумовили подекуди ка-
тастрофічний дефіцит кваліфікованих кадрів на запов-
нення  якого потрібні роки;

— захист інфраструктури. Необхідність захисту
існуючої енергетичної інфраструктури від ракетно-дро-
нових ударів та кібератак потребує додаткових капіта-
ловкладень і великих трудовитрат.

Світовий досвід відновлення та трансформації ПЕК.
Подолання вищезазначених викликів, безперечно, буде
вимагати залучення досвіду країни, що провели віднов-
лення своїх паливно-енергетичних комплексів, котрі
зазнали значних руйнувань внаслідок військових
конфліктів, а також досвіду успішної трансформації
енергетичних секторів. Зважаючи на це, доцільним є
більш детально розглянути програми і проекти, що

здійснювала кожна з таких країн, джерела їх фінансу-
вання, вартість, напрямки та особливості реалізації
(Табл. 1).

Уроки відбудови ПЕК для України. Ситуація, що
склалася в паливно енергетичному комплексі Украї-
ни внаслідок військового конфлікту є доволі унікаль-
ною. З одного боку, маємо катастрофічні руйнуван-
ня і необхідність відбудови енергетичної інфраструк-
тури ще до завершення активних бойових дій, а з
іншого — безпрецедентну підтримку в боку країн G7
та ЄС, що дозволяє залучати значні матеріальні ре-
сурси в процес відбудови. Таким чином, і процес
відновлення енергетичного сектора України буде пев-
ною мірою унікальним, що не дозволить повною
мірою повторити виключний досвід якоїсь однієї з
вище проаналізованих країн. Разом з тим, проведе-
ний аналіз світового досвіду дозволяє нам виділити
певні аспекти організації ефективної відбудови енер-
гетичного сектора, що, безперечно, будуть актуаль-
ними і для ПЕК України, а саме:

— необхідність стратегічного планування з ура-
хуванням майбутніх потреб. Відбудова енергетично-
го сектора повинна бути не лише ремонтом застарі-
лої та пошкодженої інфраструктури, а і трансформа-
цією, що враховує світові тенденції та цілі сталого
розвитку;

— критична залежність від міжнародної підтримки.
Жодна з проаналізованих країн не змогла здійснити
відновлення ПЕК без міжнародної допомоги, особливо
на першому етапі;

— пріоритетність питань енергетичної безпеки.
Військовий конфлікт, що продовжується, диктує першо-
чергову необхідність забезпечення енергетичної безпе-
ки держави шляхом диверсифікації джерел поставок
енергоресурсів, децентралізації генерації електрое-
нергії та розвитку енергоефективності, як ключа до
стійкості економіки;

— потреба в інституційних перетвореннях. Без про-
зорого регулювання енергетичної сфери, стабільної
податкової системи, передбачуваної тарифної політи-
ки та ефективної боротьби з корупцією та залучення
серйозних іноземних інвестицій, реалізація проектів в
галузі енергетики є малоймовірною;

— необхідність залучення приватного сектора.
Реалізація програм та проектів з відновлення ПЕК
України не може базуватися виключно на бюджет-
ному фінансуванні та міжнародних грантах, що по-
требує створення умов для залучення приватного
капіталу;

— орієнтація на ВДЕ та енергоефективність. Ці два
напрямки потенційно можуть стати локомотивами еко-
номічного зростання та підвищення конкурентоспро-
можності держави.

Напрямки та пріоритети відновлення ПЕК України.
Враховуючи вищенаведений досвід та уроки які можна
отримати з нього, безперечною стратегічною ціллю
відновлення паливно-енергетичного комплексу Украї-
ни має стати  вуглецева нейтральність. Спираючись на
досвід країн, котрі пішли цим шляхом, можна стверд-
жувати, що досягнення такої амбітної цілі дозволить
забезпечити щорічне зростання ВВП на рівні 4% за ра-
хунок зменшення імпортозалежності в енергоресурсах,
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децентралізації, диверсифікації, цифровізації та інсти-
туційних перетворень. Разом з тим, одночасна реаліза-
ція повного спектру проектів, що є необхідними для
ефективного відновлення енергетичного сектора є не-
реалістичним, передусім через потребу в значних фінан-
сових ресурсах для цього, та обумовлює необхідність
визначення пріоритету виконання кожного з них (Табл.

2). Це дозволить на першому етапі відновлення забез-
печити потреби споживачів в стабільних поставках енер-
горесурсів, а надалі стане підгрунтям для трансформації
енергетики в економічно ефективну, надійну, безпечну
та екологічно орієнтовану галузь.

Реалізація повного спектру вищезазначених про-
ектів з відновлення та модернізації енергетичної інфра-

Напрямок Проект Очікуваний результат 
Пріоритет 
реалізації 

Будівництво малих та середніх 
електростанцій / когенераційних 
установок в безпосередній 
близькості до кінцевого споживача 

- зменшення вразливостей ОЕС до кобмінований 
ракетних/дронових атак енергетичної інфраструктури, 
результатом яких є масштабні відключення споживачів; 
- зменшення вартості передачі електроенергії; 
- створення додаткових робочих місць і, відповідно, 
збільшення податкових надходжень на місцевому рівні 

Середній 

Створення системи мобільних 
електростанцій / когенераційних 
установок для покриття критичних 
потреб постраждалих регіонів 

- можливість швидко відновлювати роботу критичної 
інфраструктури та виробництв, забезпечувати населення 
теплом в разі руйнування основного обладнання 

Високий 

Децентралізація, 
диверсифікація та 
розбудова 
розподіленої 
генерації 

Добудова енергоблоків №3 та 4 
Хмельницької АЕС, будівництво 
малих модульних реакторів 

- подальша диверсифікація джерел поставок 
енергоресурсів; 
- розширення співпраці з світовими виробниками; 
- розширення власної бази видобутку та переробки урану 

Низький 

Будівництво додаткових 
потужностей сонячної, вітро та 
гідрогенерації 

- швидке розгортання додаткових потужностей; 
- зменшення залежності від імпортованих викопних 
енергоресурсів; 
- подальша декарбонізація енергетики згідно зобов’язань 
України за Паризькою угодою 

Високий Подальше 
впровадження 
ВДЕ 

Будівництво геотермальних 
теплових електростанцій 

- реконверсія вугільних регіонів України, що найбільше 
постраждали від бойових дій; 
- повторне використання виснажених нафтогазових 
свердловин для економії на будівництві геотермальних 
електростанцій; 
- створення комбінованих електротехнічних вузлів на базі 
геотермальних електростанцій з залученням інших видів 
генерації 

Середній 

Запровадження обов’язкового 
сертифікованого аудиту за 
стандартом ISO 50001для середніх 
і великих промислових 
підприємств 

- зменшення витрат енергоресурсів у промислових 
споживачів; 
- модернізація застарілого енергетичного обладнання та 
розподільчих мереж 

Середній 

Впровадження системи 
екологічного менеджменту і 
аудиту (EMAS) на підприємствах 
усіх форм власності 

- стимулювання споживачів до впровадження нових 
енергоефективних технологій; 
- зменшення впливу енергетики на довкілля 

Середній 

Збільшення державного 
фінансування для наповнення 
Фонду енергоефективності 

- зменшення витрат теплоносія населенням та 
підприємствами в холодну пору року 

Середній 

Енергозбереження 
та підвищення 
енергоефективності 

Підвищення державного контролю 
якості енергоресурсів 

- розроблення додаткових регуляторних актів в 
енергетичній галузі; 
- можливість досудового вирішення спорів між 
постачальником та споживачем енергоресурсів 

Високий 

Забезпечення 
енергетичної 
безпеки 

Створення 61-денного запасу 
нафти та нафтопродуктів згідно 
Директиви Ради ЄС 2009/119/ЄС 

- можливість пом’якшувати наслідки коливань цін на 
ринку нафти та нафтопродуктів; 
- наявність стратегічного запасу нафтопродуктів для 
покриття локального дефіциту 

Високий 

Впровадження концепції Smart 
Grid та Smart Metering 

- інтеграція ВДЕ та розподілену генерацію в ОЕС 
України; 
- моніторинг та управління потоками електроенергії в 
режимі реального часу; 
- підвищення надійності енергосистеми 

Високий 

Створення східноєвропейського 
газового хабу на базі української 
ПСГ 

- організація реверсних потоків газу з Румунії та Болгарії; 
- розширення інтерконектора Україна-Польща для 
додаткового завантаження газосховищ 

Середній 

Розвиток міждержавних перетинів 
експорту/імпорту електроенергії з 
країнами ENSTO-E 

- збільшення величини пропускної спроможності 
міждержавних перетинів 

Високий 

Модернізація та 
цифровізація 
мереж 

Будівництво нових 
багатофункціональних ЛЕП з 
різними класами номінальної 
напруги 

- прокладання декількох ліній електропередач з різними 
класами напруги по одним опорним конструкціям; 
- моніторинг стану ЛЕП у реальному часі для зменшення 
їх аварійності  

Середній 

 

Таблиця 2. Напрямки та проекти відбудови ПЕК України
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структури, реформування енергоринку, а також ство-
рення привабливого інвестиційного клімату в енерге-
тичній сфері покликана не лише забезпечити надійне
та своєчасне задоволення потреб споживачів в енер-
горесурсах, а і стати підгрунтям для енергетичної
трансформації в повоєнний період, як необхідної умо-
ви забезпечення сталого розвитку національної еко-
номіки.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМКУ

Відновлення паливно-енергетичного комплексу
України, що зазнав та продовжує зазнавати значних
втрат внаслідок бойових дій, стало безпрецедентним
викликом для нашої держави. Разом з тим, гуманітар-
на, фінансова та технологічна підтримка провідних
країн світу дає шанс не лише на відбудову застарілої
енергетичної інфраструктури, а і на якісну трансфор-
мацію енергетики на основі успішного світового дос-
віду.

Поточний стан паливно-енергетичного комплек-
су України, потенційні виклики обумовлені досві-
дом його функціонування під час військових дій та
потреба в енергетичній галузі, що здатна забезпе-
чити ефективний розвиток економіки в майбутньо-
му, обумовлюють такі напрямки його відновлення
та модернізації, як: енергетична децентралізація,
диверсифікація джерел постачання енергоресурсів
та поступове зменшення ролі викопного палива,
фізичний та кіберзахист енергетичної інфраструк-
тури, подальша інтеграція з енергосистемою ЄС,
законодавчі зміни для створення ефективного парт-
нерства між потенційними інвесторами та держа-

вою. Реалізація більшості проектів по кожному з
цих напрямків потребуватиме значних фінансових
та людських ресурсів, а, отже, доцільною виглядає
необхідність подальших наукових досліджень щодо
формування підходу до оцінки прийнятності та чер-
говості реалізації конкретних проектів відбудови
ПЕК України.
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Встановлено, що аграрні ноти є новим фінансовим інструментом, здатним підвищити

ліквідність та доступ до позикового капіталу для агровиробників.  Запропоновано класи-

фікацію аграрних нот за ступенем оборотоздатності та видом зобов'язань. Обгрунтовано

інституційні рекомендації для розвитку ринку аграрних нот, представлені створенням аг-

рарного біржового майданчика; розширенням повноважень Фонду часткового гарантуван-

ня кредитів; розробкою індексного кредитування та мікрофінансових продуктів. Запропо-

новано рекомендації для впровадження аграрних нот, представлені розробкою стандар-

тизованої форми для кожного типу оборотоздатності з відповідним рівнем прозорості та

реєстрації; навчанням та підтримкою банків і аграрних виробників щодо обігу та передачі

нот. Встановлено особливості примусового виконання зобов'язань за аграрною нотою. По-

казано, що водночас практична реалізація такого виконання потребує врахування аграр-

ної специфіки.

It has been established that agricultural notes are a new financial instrument capable of

increasing liquidity and access to loan capital for agricultural producers. It has been proven

that agricultural notes are a promising instrument for ensuring the financial stability of the

agricultural sector, especially against the background of limited access of small producers to

traditional bank lending. A classification of agricultural notes by degree of turnover and type

of obligations is proposed. Agricultural notes by degree of turnover are classified into limited

turnover, partially limited turnover, and unlimited circulation. By type of obligations, commodity

agricultural notes and financial agricultural notes are distinguished.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Підприємства агропромислового комплексу (АПК)
України все гостріше відчувають проблеми, пов'язані із
забезпеченням процесу відтворення як матеріально-тех-
нічного, так і біологічного. Це пов'язано з низкою еко-
номічних, фінансових, правових та інституційних чин-
ників, які перешкоджають стабільному оновленню ви-
робничих ресурсів та підтриманню продуктивності. На-
слідками недостатнього відтворення є: зниження про-
дуктивності аграрного виробництва; висока залежність
від імпортних ресурсів (техніки, добрив, насіння); зрос-
тання виробничих витрат та зниження конкурентоспро-
можності продукції;  виснаження ресурсної бази
(грунтів, генетичного фонду, технічних засобів); обме-
ження потенціалу для сталого розвитку та експорту.
Вирішення зазначених проблем потребує використан-
ня новітніх економічних механізмів забезпечення відтво-
рення в агропромисловому комплексі України.

На сьогодні аграрні розписки набувають дедалі біль-
шої популярності серед дрібних та середніх сільсько-
господарських товаровиробників. Водночас актуальни-
ми залишаються питання, пов'язані з удосконаленням
правового поля їх функціонування та обігу, зокрема
через: незавершеність процесу реєстрації прав власності
та договорів оренди земельних ділянок у Державному
реєстрі речових прав на нерухоме майно; низький рівень
обізнаності аграріїв щодо механізмів застосування цьо-
го фінансового інструменту [1, с. 37]; обмежений пе-

Institutional recommendations for the development of the agricultural notes market are

substantiated, represented by the creation of an agricultural exchange platform; expansion of the

powers of the Partial Credit Guarantee Fund; development of index lending and microfinance

products; adoption of by-laws and standard forms of notes; preparation of an information campaign

for agricultural producers; implementation of an electronic platform for registration and circulation

of notes; ensuring synchronization of notes with agricultural receipts at the transition stage; pilot

implementation in regions with the most active agricultural producers.

Recommendations for the implementation of agricultural notes are proposed, represented by the

development of a standardized form for each type of turnover with an appropriate level of transparency

and registration; training and support for banks and agricultural producers in the circulation and

transfer of notes (especially with a guarantee); attracting investors to the circulation of unrestricted

notes through agricultural exchanges, e-commerce platforms, and agro-fintech programs; creating

a state registry of agricultural notes with electronic tracking of status, conditions, and movement.

The features of the forced execution of obligations under an agrarian note have been established,

which is an instrument with high potential for effectiveness due to collateral security and the possibility

of pre-trial collection through an extract from the Register.

Ключові слова: економічні механізми, забезпечення відтворення, агропромисловий комплекс, аграрні
ноти, аграрні розписки.

Key words: economic mechanisms, ensuring reproduction, agro-industrial complex, agricultural notes, agricultural
receipts.

релік осіб, які можуть виступати сторонами аграрної
розписки; наявні законодавчі обмеження щодо предме-
та застави.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ, В ЯКИХ
ЗАПОЧАТКОВАНО РОЗВ'ЯЗАННЯ ДАНОЇ
ПРОБЛЕМИ І НА ЯКІ СПИРАЄТЬСЯ
АВТОР, ВИДІЛЕННЯ НЕ ВИРІШЕНИХ
РАНІШЕ ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ
ПРОБЛЕМИ, КОТРИМ ПРИСВЯЧУЄТЬСЯ
ОЗНАЧЕНА СТАТТЯ

Проєкт "Аграрні розписки в Україні" був започат-
кований Міжнародною фінансовою корпорацією (IFC —
International Finance Corporation). Він заклав міцну інсти-
туційну та технологічну основу для забезпечення відтво-
рення в агропромисловому комплексі України. Пробле-
ми функціонування новітніх економічних механізмів за-
безпечення відтворення в агропромисловому комплексі
України знаходяться у полі уваги багатьох учених. Аб-
рамовою І. В. узагальнено досягнення, проблеми та пер-
спективи функціонування й обігу аграрних розписок в
Україні [2, с. 276]. Боснюк О. П. робить акцент на тео-
ретико-правові та практичні питання обігу аграрних роз-
писок [3, с. 79]. У полі зору Гевчук А. В. знаходяться
проблеми удосконалення облікового відображення роз-
рахункових операцій із застосуванням аграрних розпи-
сок [4, с. 17]. Єрмоленко В. М. досліджує сутність аг-
рарних розписок як аграрно-правової категорії [5, с. 56].
Коваль С. В. уточнює завдання та функцій обліку фор-
мування і розподілу прибутку вітчизняних аграрних
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підприємств в умовах воєнного стану [6, с. 63]. Леван-
дівський О. Т., Свиноус Н. І., Криховецька З. М. тракту-
ють аграрні розписки сільськогосподарських під-
приємств як інструмент активізації продовольчого за-
безпечення країни [7, с. 401].

Макіян Д. Г. [8, с. 64], Фірсова Н. В. [9, c. 48] дослі-
джують проблемні аспекти аграрної розписки як іннова-
ційного правового інституту. У полі зору Яснолоб І. О.,
Чайки Т. О., Черненко К. В. [10, с. 185] знаходяться пи-
тання формування та розподілу інтелектуальної ренти
на аграрних підприємствах в контексті інноваційної стра-
тегії їх розвитку з урахуванням еколого-соціально-еко-
номічних складових. Високо оцінюючи науковий доро-
бок зазначених авторів, слід наголосити на необхідності
проведення подальших досліджень у сфері формуван-
ня та використання новітніх економічних механізмів за-
безпечення відтворення в агропромисловому комплексі
України.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є узагальнення новітніх економічних
механізмів забезпечення відтворення в агропромисло-
вому комплексі України та розробка рекомендацій із їх
розвитку. Цілями статті є дослідження є теоретичне
обгрунтування проблем, досягнень і перспектив функ-
ціонування та обігу аграрних розписок, а також розроб-
ка практичних рекомендацій щодо вдосконалення їх
правового й організаційного забезпечення.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ
ОБГРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ

Закон України "Про аграрні розписки" № 5479-VI
[11] прийнятий 6 листопада 2012 року; у новій редакції
він набрав чинності 6 лютого 2021 року. Закон визна-
чає правові засади створення, обігу та виконання аграр-
них розписок як інструменту фінансування сільськогос-
подарських товаровиробників, встановлює порядок ве-
дення Єдиного реєстру аграрних розписок та регулює
заставні відносини, пов'язані з аграрною продукцією та
активами.

Законодавчими новелами Закону
України "Про аграрні розписки" у ре-
дакції 2021 року є: запровадження
єдиної цифрової форми розписок (елек-
тронні аграрні розписки); розширення
об'єктів застави (включено не лише про-
дукцію, а й права вимоги, інвентар, тех-
ніку); уточнення правового режиму
відповідальності третіх осіб, які набули
заставлену продукцію — вони зобов'я-
зані повернути її або відшкодувати
вартість; деталізація процедур виконан-
ня та досудового врегулювання.

Аграрна розписка — це електрон-
ний або паперовий документ, який
підтверджує зобов'язання сільгоспви-
робника виконати перед кредитором зо-
бов'язання, забезпечене заставою аг-
рарної продукції або іншого аграрного

активу. Розписка має юридичну силу виконавчого до-
кумента, якщо зареєстрована в Реєстрі. Основними ти-
пами аграрних розписок є: товарна аграрна розписка —
зобов'язання поставити певну кількість аграрної про-
дукції; фінансова аграрна розписка — зобов'язання
сплатити грошові кошти. Розписка набуває юридичної
сили лише після реєстрації в Єдиному державному
Реєстрі аграрних розписок, який веде Міністерство юс-
тиції України через нотаріусів. Предметом застави може
бути: майбутній урожай; продукція, що вже є в наявності;
інші активи (техніка, обладнання, права вимоги тощо —
згідно з новою редакцією). Сторонами аграрної розпис-
ки є: боржник — сільськогосподарський товаровироб-
ник (юридична або фізична особа); кредитор — особа,
яка надає товар або грошові кошти. У разі порушення
строків виконання виписка з Реєстру має силу виконав-
чого документа та є підставою для відкриття виконав-
чого провадження без звернення до суду. Кредитор має
право передавати права за аграрною розпискою іншим
особам за умови внесення змін до Реєстру.

Метою Закону України "Про аграрні розписки" є:
забезпечення доступу аграрних виробників до фінансу-
вання; зниження ризиків кредиторів; спрощення оборо-
ту заставленої продукції; посилення дисципліни вико-
нання зобов'язань у сільському господарстві. Закон
України №3586-IX від 2024 року "Про аграрні ноти" [12]
набрав чинності з 1 січня 2025 року. Аграрна нота є но-
вим цінним папером, що засвідчує зобов'язання агро-
виробника поставити сільськогосподарську продукцію
або сплатити кошти у визначений строк. Метою аграр-
них нот є збільшення ліквідності, спрощення процеду-
ри залучення фінансування аграрних підприємств. Аг-
рарні ноти не замінюють, а доповнюють аграрні розпис-
ки, оскільки вони функціонують паралельно (Табл. 1).

Аграрна нота — це неемісійний цінний папір, що
посвідчує безумовне зобов'язання боржника, забезпе-
чене заставою, здійснити поставку сільськогосподарсь-
кої продукції або сплатити грошові кошти кредитору
відповідно до умов, зазначених у документі. Вони
відіграють важливу роль у відтворенні аграрного сек-
тору, оскільки забезпечують підвищення ліквідності аг-
рарного сектору; розширюють інструментарій для не-
банківського фінансування; надають можливість залу-

Параметр Аграрна розписка Аграрна нота 
Рік запровадження 2013 2025  
Форма Зобов’язання поставити 

продукцію або сплатити кошти 
Цінний папір, що може 
вільно обертатись 

Юридична природа Зобов’язання (договірне) Цінний папір 
Регулювання Закон  України «Про аграрні 

розписки» 
Закон  України «Про аграрні 
ноти» 

Можливість обігу на 
біржі 

 Обмежена  Може обертатися як цінний 
папір 

Ціль Залучення товарного або 
грошового кредиту 

Швидка ліквідність та 
залучення капіталу 

Забезпечення Майнове/не майнове Обов’язково із заставою 
Призначення Забезпечення виконання 

кредитного договору 
Альтернатива кредиту (або 
товарна форма) 

Регуляторний орган Міністерство юстиції України, 
Міністерство економіки, 
довкілля та сільського 
господарства України 

Національна комісія з цінних 
паперів та фондового ринку 
України  

Таблиця 1. Порівняння характеристик аграрної розписки

та аграрної ноти

 Джерело: власна розробка.
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чення інвестицій через біржі; виступа-
ють інструментом гарантії зобов'я-
зань між аграрним виробником і кре-
дитором; дозволяють розширити до-
ступ до фінансів для малих та се-
редніх підприємств у сільському гос-
подарстві.

Класифікацію аграрних нот пред-
ставлено у табл. 2.

Аграрні ноти за ступенем оборо-
тоздатності класифікуються на обме-
жено оборотоздатні, частково обме-
жено оборотоздатні, необмежені в
обігу. Обмежено оборотоздатні ноти,
хоча й забезпечують додаткову без-
пеку в юридичному сенсі, мають об-
межене застосування та не сприяти-
муть формуванню ліквідного вторин-
ного ринку. Частково оборотоздатні
аграрні ноти є компромісом: мож-
ливість торгівлі існує, але відпові-
дальність несе передавець. Це знижує
швидкість обігу, але забезпечує до-
датковий рівень гарантії. Необмежені
ноти можуть використовуватися для формування но-
вого типу аграрних облігацій, залучення приватних
інвесторів, агрофінтехів, фондів, інституційних креди-
торів (зокрема, європейських), сприяючи розвитку
біржового сегмента ринку аграрного фінансування в
Україні.

За видом зобов'язань виділяють товарну аграрну
ноту та фінансову аграрну ноту. Обидва види нот ма-
ють основну та виконавчу частину, які включають зобо-
в'язання та механізми виконання. Найбільший потенці-
ал мають необмежені фінансові аграрні ноти, які відкри-
вають можливості участі інвестиційних фондів, страхо-

№ Вид аграрної ноти Характеристика Коментар/наслідки 
1 Ступінь 

оборотоздатності 
  

1.1 Обмежено 
оборотоздатні 

Не підлягають передачі (крім 
спадкування, правонаступництва 
або за рішенням держави). 

Використовуються в окремих 
спеціальних умовах. 
Найменш ліквідний тип. 

1.2 Частково 
обмежено 
оборотоздатні 

Передача можлива, але з 
солідарною відповідальністю 
кредиторів, які здійснюють 
передачу. 

Мають обмеження в торгівлі 
на організованих ринках. 
Універсальні, але з ризиками. 

1.3 Необмежені в 
обігу 

Повністю вільний обіг на ринку 
капіталу. Передача - без 
додаткової відповідальності 
кредитора. 

Найпривабливіший 
інструмент для фондового 
ринку, інвесторів та біржових 
операцій. 

2 За видом 
зобов’язання 

  

2.1 Товарна аграрна 
нота 

Безумовне зобов’язання поставити 
сільськогосподарської  продукції 
(вид, якість, кількість, строки) 

Передбачає натуральну 
форму розрахунків і є 
альтернативою товарному 
ф’ючерсу. 

2.2 Фінансова аграрна 
нота 

Безумовне зобов’язання сплатити 
грошові кошти (фіксована/змінна 
сума) 

Передбачає безготівкову 
форму розрахунків і є більш 
ліквідний інструмент для 
інвесторів. 

 

Таблиця 2. Класифікація аграрних нот за ступенем

оборотоздатності

Джерело: власна розробка.

Параметр / Країна 
Україна – Аграрна нота 

(з 2025 р.) 
Польща – Аграрний 

вексель (Wechsel agrarny) 
Угорщина – Зернова 

облігація (Gabona kötvény) 
Правовий статус Цінний папір Цінний папір Фінансовий борговий 

інструмент 
Форма існування Електронна (у 

депозитарному обліку, з 
Реєстром аграрних нот) 

Паперова або електронна 
форма, реєстрація не 
обов’язкова 

Електронна, облігації 
реєструються через біржу або 
депозитарій 

Мета інструменту Отримання 
фінансування під 
заставу продукції чи 
коштів 

Забезпечення оплати 
сільськогосподарської  
продукції; 
короткострокове 
фінансування 

Створення пули зернових 
активів для 
продажу/зберігання з 
фінансуванням обігу 

Забезпечення Продукція/кошти (за 
згодою сторін, із 
заставою) 

Продукція/угода між 
продавцем та покупцем 

Урожай або контрактні 
поставки зерна 

Тип зобов’язання Товарне / Фінансове Переважно товарне, з 
опцією грошового 
погашення 

Погашення облігації або 
зерном, або грошима 

Оборотоздатність Обмежена / частково / 
повна (залежно від виду 
аграрної ноти) 

Обмежена (вексель є 
персоніфікований 
документ) 

Вільно обертаються на 
організованому ринку 

Основна 
аудиторія 

Малі та середні 
фермери, кооперативи, 
переробники 

Великі агропідприємства, 
дистриб’ютори 

Великі зернотрейдери, 
агропідприємства, інвестори, 
агрофонди 

Строк дії Залежно від умов 
(коротко- або 
довгострокові) 

До 1 року (сезонна 
потреба) 

3–5 років, з опцією 
дострокового викупу 

Переваги  Доступність, 
електронний формат, 
лояльне регулювання 

 Простота оформлення, 
стабільність регулювання 

 Доступ до ринків капіталу, 
висока ліквідність, 
диверсифікація фінансових 
потоків 

Недоліки  Потребує запуску 
інфраструктури, ризики 
реалізації 

 Низька ліквідність, 
можливість шахрайства, 
обмежений обіг 

 Складність реєстрації, 
необхідність біржової 
інфраструктури 

 

Таблиця 3. Ключові характеристики аграрних нот в Україні та зарубіжних країнах

Джерело: побудовано за даними [12, 16, 17].
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вих компаній, банків. Важливо забезпечити цифрову
інтеграцію Реєстру аграрних нот із банками, платфор-
мами кредитування та фондовим ринком [13].

Ефективний обіг аграрних нот та аграрних розпи-
сок передбачає необхідність створення відповідної
інфраструктури обліку та контролю. Центральний де-
позитарій відображає інформацію про ступінь оборо-
тоздатності в системі депозитарного обліку; депозитар-
на установа забезпечує дотримання умов оборотоздат-
ності нот; ведення реєстру аграрних нот передбачає
створення інформаційної система, яка фіксує випуск,
зміну реквізитів, обтяження, виконання нот. Аграрна
нота має електронну форму у вигляді запису на рахун-
ку в цінних паперах.

Перед введенням аграрних нот в обіг створюється
Реєстр аграрних нот. У реєстрі публічно доступна інфор-
мація про: факт видачі аграрної ноти та боржника; стан
виконання зобов'язань, зокрема строки виконання; опис
предмета застави; ступінь оборотоздатності аграрної
ноти; право на видачу аграрних нот. Видавати аграрні
ноти мають право особи, які є власниками або користу-
вачами земельних ділянок сільськогосподарського при-
значення. Якщо аграрна нота видається спільно
(співвласники або співкористувачі), вони несуть солідар-
ну відповідальність за зобов'язання [14, с. 81]. Коопе-
ративи без власності чи користування землею можуть
видавати аграрні ноти, якщо принаймні один член коо-
перативу має землю у власності або користуванні. Та-
кий член повинен дати згоду через електронний кабінет

у Реєстрі, підписану електронним
підписом. Відповідальність за зобо-
в'язання аграрної ноти несуть як ко-
оператив, так і цей член спільно (со-
лідарно). Законодавство встанов-
лює обмеження для боржника з мо-
менту видачі аграрної ноти (ст. 9
Закону "Про аграрні ноти"). Поки
діють зобов'язання за аграрною но-
тою, він не має права без дозволу
кредитора: відчужувати земельну
ділянку; відчужувати право оренди
чи інше право користування зем-
лею; передавати землю в суборен-
ду; розривати або змінювати до-
говір оренди або користування зем-
лею [15, с. 8].

Побудовано порівняльну табл.
3, яка відображає ключові характе-
ристики аграрних нот в Україні, аг-
рарних векселів у Польщі та зерно-
вих облігацій в Угорщині.

Зазначені ключові характерис-
тики аграрних нот в Україні дозво-
ляють оцінити ефективність запро-
вадженого інструменту у контексті
європейських практик. Аграрна
нота в Україні має потенціал стати
більш універсальним і сучасним
інструментом, ніж польський век-
сель, завдяки електронній формі,
можливості обороту та державно-
му регулюванню через Реєстр.

Польський аграрний вексель — це традиційний інстру-
мент для сезонного фінансування, що вимагає довіри
між контрагентами, однак не має широкої ринкової
ліквідності. Угорська зернова облігація — приклад ви-
соко-формалізованого фінансового інструменту, оріє-
нтованого на крупні лоти, біржову торгівлю та інститу-
ційних інвесторів. Її імплементація вимагає сильної рин-
кової інфраструктури. Рекомендаціями для України є:
поєднати найкращі практики Польщі (простота) та Угор-
щини (ліквідність) у розбудові надійного обігу аграр-
них нот; створити біржову платформу або електронний
майданчик для торгівлі аграрними нотами (аналог зер-
нової біржі); стимулювати банківський сектор до участі
у вторинному обігу нот, зокрема через страхові та га-
рантійні інструменти; запровадити аграрні ноти для ко-
оперативів, логістичних об'єднань та елеваторів.

Порівняння аграрної розписки і банківського кре-
диту наведено у табл. 4.

Аграрні розписки є більш гнучким, швидким і дос-
тупним інструментом фінансування аграріїв, особливо
для малих і середніх виробників. Банківський кредит є
більш регульованим і надійним, але менш доступним
через вимоги до застави, звітності та тривалу процеду-
ру оформлення. Основними очікуваними ефектами від
впровадження аграрних нот як нового фінансового
інструменту кредитування агросектору України є: залу-
чення додаткових джерел фінансування сільськогоспо-
дарського виробництва; розширення кола кредиторів,
здатних фінансувати аграрний сектор; оптимізація умов

Критерій Аграрна розписка Банківський кредит 
Суб’єкти Сільгоспвиробник і 

постачальник/кредитор (нерідко - 
трейдер, дистриб’ютор, компанія) 

Сільгоспвиробник і банківська 
установа 

Форма Простий письмовий або електронний 
документ, зареєстрований у Реєстрі 
аграрних розписок 

Кредитний договір, додаткова 
документація 

Строк 
оформлення 

1-3 дні 1-3 тижні або більше 

Необхідність 
застави 

Ні, окрема застава не потрібна - 
виступає майбутній урожай або 
продукція 

Так, найчастіше - нерухомість, 
техніка, земельна ділянка або 
майнові права 

Можливість 
товарної форми 
погашення 

Так -можна повернути продукцією Ні - виключно грошова форма 

Процентна ставка 
/ вартість ресурсу 

Відносно нижча або умовна (у разі 
товарного кредиту) 

Вища, фіксована або плаваюча 

Гнучкість умов Висока — умови узгоджуються 
індивідуально 

Середня — стандартизовані 
банківські умови 

Наявність 
державної 
підтримки 

Частково — через програми IFC, 
USAID, можливі гарантії від донорів 

Може бути — державне 
субсидування процентних ставок 

Швидкість 
доступу до 
ресурсу 

Висока - швидке оформлення, 
особливо в межах довгострокового 
партнерства 

Низька - тривала перевірка 
платоспроможності 

Доступність для 
малих виробників 

Висока - доступна навіть для 
фермерів без історії кредитування 

Низька - вимагається фінансова 
звітність, застава, кредитна історія 

Юридична сила 
документа 

Має силу виконавчого документа при 
реєстрації в Реєстрі 

Підлягає судовому стягненню 
після прострочення 

Можливість обігу 
(торгівлі) 

Обмежена - не є повноцінним цінним 
папером, але може бути передана 
третім особам 

Практично відсутня 

Основні ризики 
для кредитора 

Неврожай, стихія, знищення врожаю, 
непрозорість структури власності 
землі 

Неплатоспроможність боржника, 
падіння вартості застави 

 

Таблиця 4. Порівняння аграрної розписки і банківського кредиту

Джерело: власна розробка.
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кредитування за рахунок спрощення процедур. Ключо-
вими перевагами аграрних нот є: надійність; впровад-
ження різних механізмів стягнення зобов'язань за аг-
рарними нотами, що підвищує гарантії виконання; спро-
щення та здешевлення процесу видачі порівняно з аг-
рарною розпискою; відносно прості процедури обігу і
його припинення; розширення кола суб'єктів, які можуть
видавати аграрні ноти за рахунок включення сільсько-
господарських кооперативів; розширення видів заста-
ви за аграрними нотами, яка може включати біологічні
активи та продукцію тваринництва, а також її первинну
переробку. Означені переваги суттєво підвищать дос-
туп аграріїв до фінансових ресурсів, особливо у тварин-
ницькій галузі, яка потребує підтримки в умовах війни.

Аграрна нота як неемісійний цінний папір має само-
стійний статус предмету обігу на ринках капіталу відпо-
відно до ступеня оборотоздатності. Процедура видачі
аграрних нот передбачає такі етапи: укладання догово-
ру з Центральним депозитарієм цінних паперів для вве-
дення неемісійного цінного папера до депозитарного
обліку; депонування документа про введення аграрної
ноти в систему депозитарного обліку; заповнення рек-
візитів аграрної ноти у Реєстрі аграрних нот відповідно
до вимог Закону України "Про аграрні ноти" (згідно зі
ст. 6 — для товарної ноти, ст. 7 — для фінансової).

Аграрна розписка — це гнучкий інструмент забез-
печення зобов'язань у сільському господарстві, який
дозволяє швидше й ефективніше захистити кредитора
[18, с. 127]. Використання електронного Реєстру та без-
судового способу стягнення значно скорочує часові
витрати. Наявність застави забезпечує реальні механіз-
ми стягнення, але потребує специфічних дій (наприклад,
фіксація стану урожаю, контроль його переміщення).

Проблемними моментами обігу аграрних нот (аграр-
них розписок) є: брак погоджених механізмів фактич-
ного вилучення ще не зібраного урожаю; потреба у
спеціалізованих виконавцях, що розуміють особливості
сільськогосподарського виробництва; ризик втрати за-
ставленої продукції внаслідок погодних умов або дій
боржника. Як рекомендація, пропонується налагоджен-
ня співпраці з органами місцевого самоврядування та
аграрними дорадчими службами у процесі емісії та обі-
гу аграрних нот (аграрних розписок).

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК
У ДАНОМУ НАПРЯМІ

1. Встановлено, що аграрні ноти є новим фінансо-
вим інструментом, здатним підвищити ліквідність та до-
ступ до позикового капіталу для агровиробників. Од-
нією з ключових характеристик цього інструменту є
оборотоздатність, яка визначає правовий статус аграр-
ної ноти щодо її подальшого обігу на ринку.

2. Доведено, що аграрні ноти є перспективним
інструментом для забезпечення фінансової стабільності
аграрного сектору, особливо на тлі обмеженого досту-
пу дрібних виробників до традиційного банківського
кредитування. Їх широке впровадження сприятиме: ак-
тивізації кредитування агросектору; підвищенню дові-
ри між аграріями та фінансовими установами; створен-
ню нових механізмів аграрного фінансування із залу-
ченням приватного капіталу.

3. Запропоновано класифікацію аграрних нот за сту-
пенем оборотоздатності та видом зобов'язань. Аграрні
ноти за ступенем оборотоздатності класифікуються на
обмежено оборотоздатні, частково обмежено оборотоз-
датні, необмежені в обігу. За видом зобов'язань виділя-
ють товарну аграрну ноту та фінансову аграрну ноту.
Обидва види нот мають основну та виконавчу частину,
які включають зобов'язання та механізми виконання.
Перевагами аграрних нот як цінних паперів визначено їх
здатність модернізувати ринок фінансування аграрного
виробництва та доповнити або замінити аграрні розпис-
ки, особливо для малих і середніх виробників.

4. Обгрунтовано інституційні рекомендації для роз-
витку ринку аграрних нот, представлені створенням аг-
рарного біржового майданчика, де вони будуть обер-
татися; розширенням повноважень Фонду часткового
гарантування кредитів; розробкою індексного кредиту-
вання та мікрофінансових продуктів; прийняттям підза-
конних актів та типових форм нот; підготовкою інфор-
маційної кампанії для агровиробників; впровадженням
електронної платформи для реєстрації та обігу нот; за-
безпеченням синхронізації нот з аграрними розписка-
ми на перехідному етапі; пілотним впровадженням у
регіонах із найактивнішими аграрними виробниками.

5. Запропоновано рекомендації для впровадження
аграрних нот, представлені розробкою стандартизова-
ної форми для кожного типу оборотоздатності з відпо-
відним рівнем прозорості та реєстрації; навчанням та
підтримкою банків і аграрних виробників щодо обігу та
передачі нот (особливо з порукою); залученням інвес-
торів до обігу необмежених нот через аграрні біржі,
платформи електронної торгівлі та агрофінтех-програ-
ми; створенням державного реєстру аграрних нот з
електронним відслідковуванням статусу, умов та руху.

6. Встановлено особливості примусового виконан-
ня зобов'язань за аграрною нотою, яка є інструментом
із високим потенціалом ефективності завдяки застав-
ному забезпеченню та можливості досудового стягнен-
ня через виписку з Реєстру. Показано, що водночас
практична реалізація такого виконання потребує вра-
хування аграрної специфіки, зокрема сезонності, моб-
ільності продукції та складності її збереження.

Перспективами подальших досліджень є розробка
рекомендацій із розширеного відтворення в агарному
секторі в умовах воєнного стану.
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У статті дослідженоперспективні напрями економічного зростання України в умовах демог-

рафічного скорочення та повоєнного відновлення. У роботі обгрунтовано, що традиційні мо-

делі зростання, засновані на кількісному розширенні ринку та трудових ресурсів, втрачають

ефективність в умовах зменшення населення, старіння демографічної структури та дефіциту

робочої сили. На основі аналізу міжнародного досвіду (Японія, Південна Корея, Німеччина) та

сучасних макроекономічних тенденцій визначено сектори, що зберігають або посилюють еко-

номічну динаміку попри депопуляцію.

У центрі уваги — концепт "економіки адаптації", що передбачає зростання через технологіч-

ну модернізацію, цифрову трансформацію, розвиток доглядової економіки та зеленої енерге-

тики. Визначено сім ключових напрямів зростання: охорона здоров'я та геріатрія, інформаційні

технології й автоматизація, зелена економіка, освіта для дорослих і EdTech, індивідуалізовані

сервіси, інфраструктурне будівництво та оборонно-промисловий комплекс. Проаналізовано

потенціал кожного з секторів із погляду інвестиційної привабливості, масштабованості, екс-

портної орієнтації та стійкості до демографічних ризиків.

Особливу увагу приділено ролі цифрової економіки, яка компенсує втрату трудових ресурсів,

забезпечує нові моделі зайнятості та сприяє інтеграції літніх людей в економічну активність.

Також розкрито значення освіти впродовж життя, інновацій у сфері охорони здоров'я (healthtech,

біонічне протезування), автономної енергетики та автоматизації як компенсаторів демографі-

чного тиску.

У статті представлено системну пропозицію політики довгострокової секторальної підтрим-

ки в умовах демографічного спаду, яка включає: (1) реформу освіти й підтримку людського

капіталу; (2) стимулювання технологічних інновацій і цифровізації; (3) модернізацію інфраст-

руктури з орієнтацією на сталий розвиток. Аргументовано необхідність переходу від екстен-

сивної до інтенсивної моделі зростання, що грунтується на ефективному використанні обме-

жених ресурсів, інституційній спроможності та міжнародній кооперації.

Результати дослідження мають прикладне значення для формування державної політики,

спрямованої на трансформацію економіки України в постдемографічному та повоєнному кон-

тексті. Стаття доповнює сучасний дискурс про адаптацію до демографічного спаду шляхом

акцентування на секторальній стратегії, що поєднує людський потенціал, інноваційність і струк-

турну гнучкість.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Найближчим часом Україна постане перед подвійним
викликом: з одного боку — масштабне повоєнне віднов-
лення, з іншого — глибока демографічна криза, що ви-
являється у стрімкому скороченні чисельності населен-
ня, старінні демографічної структури та зростанні дефі-
циту трудових ресурсів. Традиційні моделі економічного
зростання, побудовані на кількісному розширенні рин-
ку, індустріалізації та розширенні пропозиції праці, втра-
чають аналітичну та практичну доцільність у контексті
депопуляції. Зменшення чисельності працездатного на-
селення, зростання демографічного навантаження та
трансформація моделей споживання потребують пере-
осмислення базових принципів формування економічної
політики держави. Демографічне скорочення більше не

The article presents a comprehensive analysis of Ukraine's potential economic growth trajectories

in the context of post-war reconstruction and structural demographic decline. The author explores

fundamental shifts in the national economic structure triggered by a shrinking working-age

population, aging demographics, mass emigration, and a growing labor shortage. It is argued that

traditional growth models based on market and consumption expansion lose analytical relevance

under these conditions. The focus is placed on the concept of an "adaptation economy," which

prioritizes structural transformations, innovation, automation, and the development of sectors with

high added value and low dependence on extensive labor reproduction.

A comparative analysis of countries that have already entered the demographic contraction phase

(e.g., Japan, South Korea, Germany) reveals resilient or expanding sectors despite depopulation

trends. These include healthcare and geriatrics, information technologies, EdTech and reskilling,

green energy, automation, the defense-industrial complex, infrastructure reconstruction, and

personalized private services. Each of these areas is evaluated in terms of investment attractiveness,

scalability, export potential, multiplier effect, and institutional capacity. It is shown that these sectors

form the core of a post-demographic growth model that is innovative, resilient, adaptive, and less

sensitive to negative demographic dynamics.

Special emphasis is placed on the role of the digital economy and lifelong learning as mechanisms

for mitigating demographic pressure. Digitalization enables the maintenance of labor productivity,

integration of older populations into economic activity, and expansion of market access beyond

territorial limitations. Additionally, the paper highlights the potential of medical innovation, advanced

prosthetics, telemedicine, and services for veterans. It demonstrates how Ukraine is responding to

the dual challenges of war and depopulation by constructing a new economic architecture based on

flexibility, technological advancement, global integration, and social orientation.

The article outlines strategic policy directions including the modernization of human capital through

education reform and lifelong learning systems; the promotion of automation, digitalization, and

renewable energy; and the reconstruction of infrastructure in line with principles of energy efficiency,

inclusivity, and resilience. The necessity of international cooperation, institutional strengthening,

and robust public-private partnerships is emphasized. The findings are of practical value for the

development of an adaptive economic strategy for Ukraine's long-term recovery and transformation

under conditions of demographic contraction.

Ключові слова: демографічний спад, повоєнне відновлення, сектори зростання, економіка догляду, циф-
рова трансформація, автоматизація, зелена енергетика, lifelong learning, оборонно-промисловий комплекс.

Key words: demographic decline, post-war recovery, sectors of growth, adaptation economy, digital transformation,
automation, green energy, human capital, innovation.

є винятковим явищем окремих країн — воно набуває си-
стемного характеру для значної частини світу, включаю-
чи Україну, де ці процеси додатково ускладнені наслідка-
ми війни: масовою еміграцією, втратами серед цивільних
та військових, руйнуванням соціальної інфраструктури.
У таких умовах постає потреба в ідентифікації секторів
економіки, що зберігають або навіть посилюють свою
динаміку попри демографічний тиск. Однак відсутність
цілісної науково обгрунтованої стратегії секторального
розвитку в умовах демографічної редукції створює заг-
розу втрати темпів модернізації, інвестиційної привабли-
вості та глобальної конкурентоспроможності України.
Отже, нагальною проблемою сучасної економічної на-
уки й практики є розроблення системного підходу до
формування постдемографічної економіки, який базува-
тиметься на структурній адаптації, технологічній транс-
формації та підтримці секторів з високим потенціалом
зростання в умовах депопуляції. Аналіз, виявлення та
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обгрунтування таких секторів у національному контексті
України становить ключове наукове завдання даного
дослідження.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика демографічного спаду, його еконо-
мічних наслідків і можливих стратегій адаптації знахо-
дить відображення у працях як вітчизняних, так і зару-
біжних науковців. Зокрема, в українському академічно-
му дискурсі суттєвий внесок зроблено дослідженнями
Е. М. Лібанової, О. В. Позняка, І. Курило та В. Стешен-
ка, які аналізують динаміку старіння населення, втрату
трудового потенціалу, наслідки міграції та ризики де-
мографічної депресії для соціально-економічного роз-
витку України. На міжнародному рівні однією з ключо-
вих теоретичних баз виступає концепція демографічно-
го навантаження та демографічного дивіденду, розроб-
лена Д. Блумом, А. Мейсоном і Р. Лі [Bloom, Mason &
Lee, 2010], яка демонструє залежність макроекономіч-
ної динаміки від вікової структури населення. У працях
М. Фрея та К. Гольдін акцент зроблено на трансфор-
мації ринку праці в умовах автоматизації та старіння
суспільства. Дослідження McKinsey Global Institute,
Brookings Institution, UN DESA, IMF та OECD поглиблю-
ють розуміння глобальних наслідків депопуляції для
структурної перебудови економік і політик державної
підтримки. Водночас, незважаючи на зростання кіль-
кості робіт, присвячених демографічним викликам, слід
констатувати обмеженість наявних досліджень у кількох
критично важливих площинах.

Слід зауважити також, що більшість досліджень
зосереджуються на макрорівневих оцінках демографі-
чної динаміки та не надають достатньої уваги секто-
ральній специфіці економічного зростання в умовах ско-
рочення населення. Недостатньо досліджено потенці-
ал окремих галузей до адаптації — зокрема, зеленої
енергетики, автоматизації, доглядової економіки, обо-
ронно-промислового комплексу й EdTech. Також, слаб-
ко опрацьованою залишається концепція "економіки
адаптації", яка передбачає відмову від класичних ек-
стенсивних моделей на користь інтенсивного розвитку
через технології, інновації та структурну гнучкість.

Таким чином, дана стаття заповнює окреслені нау-
кові прогалини, пропонуючи секторально орієнтований
аналіз економічного зростання в умовах демографічно-
го спаду України, з опорою на міжнародні кейси, мак-
роекономічні показники та стратегічне бачення постде-
мографічної трансформації.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є визначення та наукове обгрунтуван-

ня перспективних секторів економічного зростання Ук-
раїни в умовах повоєнного відновлення та структурно-
го демографічного спаду, з урахуванням глобальних
трендів, міжнародного досвіду та особливостей україн-
ського соціоекономічного контексту. Дослідження
спрямоване на ідентифікацію галузей, здатних забез-
печити стійкий розвиток незалежно від кількісних де-
мографічних обмежень, а також на розробку стратегіч-
них підходів до формування секторальної політики в
умовах зменшення чисельності населення.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Демографічне скорочення, яке до недавнього часу
асоціювалося передусім із країнами Центральної та
Східної Європи, поступово стає глобальним викликом.
Згідно з доповідями ООН (UN DESA, 2022)[1], у XXI
столітті більшість держав або вже вступили у фазу де-
популяції, або наблизились до її порогу. В Україні ці
процеси посилюються не лише тривалими структурни-
ми чинниками — старінням населення, масовою еміг-
рацією, зниженням народжуваності — а й наслідками
війни: втратами, переміщенням мільйонів громадян, зни-
щенням соціальної інфраструктури.

У класичних теоретичних моделях економічного
зростання, представлених у працях Р. Солоу [2], П. Ро-
мера [3], В. Люїса та Ч. Джонса [4], демографічний чин-
ник розглядався як стабільна або зростаюча величина,
що забезпечує розширення ринку, зростання пропозиції
праці та, відповідно, стимулювання економічного про-
гресу. Таке бачення було релевантним для доби індуст-
ріального піднесення та демографічної експансії, коли
збільшення чисельності населення відігравало роль
одного з головних детермінантів економічної динаміки.
Однак у сучасних умовах структурного демографічно-
го спаду, старіння населення та зменшення чисельності
економічно активного населення зазначена логіка втра-
чає аналітичну спроможність. Потенціал зростання, зас-
нований на ефекті масштабів, суттєво вичерпується, а
дефіцит працівників у низці галузей набуває системно-
го характеру. Відтак формуються передумови для но-
вого макроекономічного середовища, яке отримало
назву "економіка скорочення населення" (Mason & Lee,
2007; Bloom et al., 2011 [5].

У цьому контексті зростає потреба в переосмисленні
розвитку не як функції кількісного розширення, а як
результату якісних структурних зрушень. Економічна
динаміка дедалі більше визначається не чисельністю
працівників, а продуктивністю праці, рівнем технологі-
чної модернізації та ефективністю інституцій. Сектори,
що демонструють антициклічну стійкість або зростан-
ня всупереч загальній тенденції депопуляції, набувають
особливої уваги як об'єкти державної підтримки. Точки
потенційного інвестиційного прориву, зумовлені струк-
турними зрушеннями в демографічній піраміді, вимага-
ють ідентифікації та пріоритезації. Таким чином, пере-
осмислення класичних моделей зростання в умовах де-
мографічного скорочення стає ключовим викликом для
сучасної економічної науки та політики.

Починаючи з 2020-х років, майже половина країн
світу демонструє коефіцієнт народжуваності нижче 2,1 —
порогового рівня простого відтворення населення [6].
За даними World Bank Open Data (2023), у 2021 році ко-
ефіцієнт у Японії становив 1,3, у Південній Кореї — 0,81,
в Україні — 1,2 [7]. Паралельно з цим середній вік на-
селення у більшості європейських країн перевищив 40 ро-
ків, а частка осіб віком 65+ становить понад 20 %
(Eurostat, 2022) [8].

На тлі зменшення чисельності працездатного насе-
лення зростає коефіцієнт демографічного навантажен-
ня. В ЄС у 2021 році він становив 55 % (тобто майже
один непрацездатний на двох працюючих), тоді як в Ук-
раїні — за оцінками Інституту демографії НАН України —
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цей показник перевищував 2,4:1. [9] В умовах повномас-
штабної війни демографічна ситуація в Україні катаст-
рофічно погіршилася. У 2023—2024 роках закордоном
знаходилось близько 5,2 млн осіб, здебільшого жінок
репродуктивного віку[10]. У той самий час природне
скорочення досягло безпрецедентних 442 тис. осіб у
2021 році, а сумарний коефіцієнт народжуваності опус-
тився нижче 1,0 (Держстат, 2022) [11]. Очікувана три-
валість життя в Україні у 2020 році була на рівні 73
років — один із найнижчих показників у Європі [12].

Скорочення населення спричиняє не лише зменшен-
ня внутрішнього попиту, але й кризу трудових ресурсів,
зниження інвестиційної привабливості регіонів, стагна-
цію ринків житла й освітніх послуг. Згідно з моделлю
демографічного мультиплікатора (Mason & Lee, 2007)
[13], старіння населення зменшує частку споживання
товарів довгострокового використання, збільшує наван-
таження на соціальні фонди та провокує секторальну
трансформацію економіки. Проте демографічний спад
змінює акценти: економіка змушена переходити від
"економіки розширення" до "економіки адаптації".
Зменшення населення може стимулювати підвищення
ефективності, автоматизацію, а також ріст у певних сек-
торах — зокрема, тих, що не залежать від масового
споживання, а орієнтовані на технології, інфраструкту-
ру та доглядову економіку.

Узагальнюючи підходи дослідників із Інституту май-
бутнього людства (FHI, Oxford), МВФ, McKinsey Global
Institute та Brookings Institution, можна виділити кілька
типів секторів, що зберігають або посилюють зростан-
ня в умовах депопуляції, які наведено в Таблиці 1.

Концептуальний підхід, сформований Амартією Се-
ном у межах теорії "економіки прав людини" та соціальної
справедливості [17], формує засадничу теоретичну ос-
нову для інтерпретації економіки в умовах багатовимір-
ного дефіциту — як ресурсного, так і демографічного. У
межах цього підходу економічний розвиток трактується
не стільки через призму кількісного зростання (чи-

сельність споживачів, розміри ринку), скільки через якісні
параметри: складність і диференційованість попиту, ког-
нітивну інтенсивність економічної діяльності, соціальну
інклюзивність і здатність інституцій до адаптації.

У постдемографічному контексті цифрова еконо-
міка виконує декілька критичних функцій:

— Компенсація скорочення фізичних трудових ре-
сурсів через автоматизацію операцій і впровадження
цифрових рішень;

— Інтеграція людей похилого віку в економічну ак-
тивність завдяки доступності онлайн-сервісів;

— Розширення ринків без територіальних обме-
жень, що дозволяє підтримувати економічну динаміку
навіть у регіонах з негативною демографією;

— Інтенсифікація продуктивності праці за рахунок
цифрових інструментів управління, аналітики та опти-
мізації процесів.

Старіння населення призводить до зростання попи-
ту на медичні послуги, довготривалий догляд, реабілі-
таційні сервіси, а також фармацевтичні та біотехно-
логічні продукти. У відповідь на ці зміни стрімко розви-
вається сектор healthtech, який охоплює цифрові рішен-
ня в охороні здоров'я, телемедицину, системи моніто-
рингу та інноваційні біомедичні технології. Цей сектор
забезпечує зростання зайнятості та інвестицій у сфері
догляду й підтримки осіб похилого віку. Він також сти-
мулює створення нових продуктів і послуг, адаптованих
до змінених фізичних і когнітивних потреб літніх людей.
Важливою перевагою є зменшення фіскального наван-
таження на державу завдяки превентивним технологі-
ям та цифровому моніторингу стану здоров'я. Крім того,
розвивається експорт медичних послуг і технологій, що
відкриває додаткові джерела валютної виручки та підси-
лює міжнародну конкурентоспроможність економіки.

Умова постійної трансформації ринку праці, зумов-
лена як технологічними змінами, так і зростанням три-
валості життя, актуалізує потребу в оновленні профес-
ійних компетенцій протягом усього життєвого циклу.

Категорія 
сектору 

Основні приклади Причина зростання 

Доглядова 
економіка 

Медичні послуги, 
геріатрія, 
телемедицина 

Старіння населення,              
збільшення витрат на                
здоров’я 

Цифрові та 
ІТ-рішення 

Кібербезпека, 
автоматизація,               
штучний інтелект, 
EdTech 

Технологічне заміщення                                
дефіциту кадрів,                        
дистанційна робота 

Зелена 
економіка 

Відновлювана 
енергетика,                     
circular economy, 
утилізація 

Кліматичні цілі +                           
структурна трансформація               
економік 

Освітні 
послуги для                         
дорослих 

Перенавчання, 
reskilling,                     
lifelong learning 

Зміна структури ринку 
праці, потреба у 
перекваліфікації 

Ринки 
приватних 
послуг 

Догляд, безпека,                       
індивідуальні 
технології 

Фрагментація населення,               
зростання попиту на                 
індивідуальні рішення 

 

Таблиця 1. Сектори, що зберігають або посилюють зростання в умовах депопуляції

Джерело: сформовано на основі [14; 15; 16].
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Концепція навчання впродовж життя (lifelong learning)
у цьому контексті набуває ключового значення не лише
як механізм адаптації робочої сили до технологічних
інновацій, а й як інструмент соціальної інтеграції в умо-
вах демографічного старіння. З економічної точки зору
реалізація стратегій безперервного навчання забезпе-
чує низку важливих ефектів. По-перше, підвищується
мобільність і гнучкість трудових ресурсів, що дозволяє
оперативно компенсувати кадровий дефіцит у стратегі-
чно важливих секторах економіки. По-друге, зменшуєть-
ся рівень структурного безробіття завдяки системному
перепрофілюванню працівників відповідно до актуаль-
них потреб ринку. По-третє, розширюється простір для
розвитку нових освітніх ринків, зокрема EdTech-плат-
форм, корпоративних навчальних програм, і цифрових
курсів. Крім того, включення старших поколінь у про-
цес професійної активності на основі оновлених знань і
навичок сприяє пом'якшенню демографічного тиску на
пенсійну систему, а також підтримує економічну участь
і соціальну включеність осіб літнього віку.

У контексті демографічного скорочення розвиток
відновлюваної енергетики та екологічних технологій
постає не лише як відповідь на глобальні кліматичні вик-
лики, але й як стратегічно необхідна структурна адап-
тація економіки. Зменшення чисельності населення з
одного боку веде до скорочення загального обсягу
енергоспоживання, однак з іншого — актуалізує потре-
бу в підвищенні енергоефективності, автономності та
зменшенні ресурсної залежності економіки від зов-
нішніх постачальників.

Сектор "зеленої" енергетики виконує низку ключових
функцій в умовах постдемографічної трансформації. По-
перше, він сприяє диверсифікації економіки та зменшен-
ню імпортозалежності в сфері енергоносіїв, що підвищує
макроекономічну стійкість. По-друге, створюються нові
робочі місця у високотехнологічних сферах, пов'язаних із
виробництвом, монтажем і технічним обслуговуванням
обладнання для сонячної, вітрової та гідроенергетики. По-
третє, у довгостроковій перспективі досягається знижен-
ня фіскального навантаження завдяки зменшенню витрат
держави на подолання екологічних наслідків традиційної
енергетики. Крім того, розвиток цього сектору відкриває
можливості для залучення іноземних інвестицій, зокрема
шляхом емісії "зелених" облігацій, реалізації ESG-стра-
тегій (Environmental, Social, Governance) та експорту еко-
технологій. Усе це робить відновлювану енергетику одним
із важливих напрямів економічного зростання в умовах де-
мографічного спаду та переходу до більш стійкої, ресур-
соощадної моделі розвитку.

Паралельно з екологічною трансформацією еконо-
міки дедалі більшої актуальності набуває автоматиза-
ція та роботизація виробничих і сервісних процесів. Цей
технологічний вектор розвитку, подібно до "зеленої"
енергетики, є відповіддю на нову структурну реальність,
сформовану зменшенням чисельності працездатного
населення. У країнах із тривалим демографічним спа-
дом автоматизація виступає не лише як засіб підвищен-
ня ефективності, але й як критично важливий компен-
сатор дефіциту трудових ресурсів.

Рішення на основі робототехніки дедалі активніше
інтегруються не тільки в промислове виробництво, а й у
такі галузі, як логістика, охорона здоров'я, сільське гос-

подарство та сфера обслуговування. Це обумовлено
необхідністю забезпечення сталої продуктивності в умо-
вах, коли кількісне розширення людського капіталу є
обмеженим або взагалі неможливим.

Серед ключових економічних ефектів впроваджен-
ня робототехніки та автоматизації варто виокремити
кілька основних. По-перше, це заміщення дефіцитної
праці роботизованими системами, особливо в секторах
із низьким рівнем привабливості для молоді або висо-
ким рівнем фізичного навантаження. По-друге, зростає
продуктивність капіталу, що особливо важливо для
країн із низьким природним приростом населення: ав-
томатизація дозволяє забезпечувати зростання ВВП
навіть за стагнації чисельності робочої сили. По-третє,
розвиток цієї сфери стимулює інноваційне оновлення
суміжних секторів таких як програмне забезпечення,
штучний інтелект, мікроелектроніка та матеріалознав-
ство — формуючи ефект технологічного мультипліка-
тора. Крім того, технологічне лідерство в сфері авто-
матизації сприяє посиленню експортної конкурентосп-
роможності, відкриваючи нові ринки збуту високотех-
нологічної продукції та сприяючи формуванню іннова-
ційно орієнтованої моделі зростання.

Аналіз країн, що перебувають на різних етапах де-
мографічного переходу, показує, що чим вищий рівень
демографічного тиску, тим активніше зростає частка
секторів, менш залежних від екстенсивного відтворен-
ня робочої сили.

У Японії частка осіб віком 65+ перевищує 29 %, що
робить країну одним із найстаріших суспільств у світі
[18]. У відповідь на демографічні виклики держава роз-
горнула наймасштабнішу систему догляду за літніми
людьми та healthtech-сервісів. До пріоритетних секторів
зростання в Японії зокрема належать:

— робототехніка (за даними IFR, Японія є світовим
лідером за кількістю робочих роботів на 10 тис. праців-
ників) [19],

— медико-фармацевтичні послуги та біотехнології,
— програми безперервного навчання для осіб по-

хилого віку,
— стартапи з автоматизації доглядових функцій (ро-

зумні сенсори, автономні візки, телемедичні системи
підтримки).

У 2023 році в Південній Кореї зафіксовано найниж-
чий у світі рівень народжуваності (TFR = 0,72)[20], на
тлі стрімкого старіння населення. Водночас спосте-
рігається активне зростання digital-сектору: fintech,
e-gaming, edu-tech, телемедицина. Значні державні та
приватні інвестиції спрямовуються в робототехніку, біо-
технології та онлайн-освітні рішення. Ця модель поєднує
демографічну вразливість з високою технологічною
адаптивністю.

Ключовими стратегічними пріоритетами в Німеччині
є розвиток зеленої економіки (green economy) [21], ав-
томатизація промисловості в межах парадигми Industrie
4.0, а також посилення систем підвищення кваліфікації
працівників віком 50+. Значна увага приділяється інсти-
туціоналізації доглядових послуг, телемедицині та сис-
темі професійного перенавчання для вікових груп, що
втрачають доступ до ринку праці.

Попри глибокі соціально-економічні потрясіння,
викликані повномасштабною агресією Росії, в Україні
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поступово формуються нові сектори економіки, здатні
не лише адаптуватися до кризових умов, а й стати осно-
вою для структурної модернізації економіки у післявоє-
нний період. Характерною рисою цих секторів є їх
відносна незалежність від класичних факторів зростан-
ня — таких як приріст населення чи об'єм споживчого
попиту, а також їхня орієнтація на інноваційність, циф-
рову масштабованість і глобальну інтеграцію.

У подальшому аналізі розглянуто ключові галузі, що
демонструють як стійкість у воєнний період, так і перс-
пективу стати ядром постдемографічної економіки Ук-
раїни.

1. Охорона здоров'я та геріатрія
Сектор охорони здоров'я є одним із найбільш чут-

ливих до демографічних змін, і водночас — одним із
найперспективніших у контексті старіння населення. За
даними Інституту демографії ім. М.В. Птухи НАН Украї-
ни, ще до початку повномасштабної війни частка осіб
віком 65+ перевищувала 17 %, а внаслідок зниження
народжуваності та еміграції молоді очікується її подаль-
ше зростання [22]. В умовах війни зросла потреба у сек-
торі телемедицини, мобільних платформах моніторин-
гу стану здоров'я, а також у розбудові системи реабіл-
ітації військових і цивільних осіб. Такі ініціативи, як Helsi,
Cardiomo, Esper Bionics, засвідчили здатність до інно-
вацій навіть в умовах обмеженого доступу до інфраст-
руктури. Особливої актуальності набуває розвиток ме-
дичних сервісів для ветеранів, військовослужбовців, а
також осіб з інвалідністю внаслідок воєнних дій. За оцін-
ками МОЗ, Міністерства у справах ветеранів та IMC,
кількість поранених з ампутаціями та складними трав-
мами сягнула десятків тисяч [23], що формує новий,
структурно сталий попит на високотехнологічні протез-
но-реабілітаційні послуги. У цьому контексті, одним з
пріоритетних напрямів є розвиток біонічного протезу-
вання — інтеграції штучних кінцівок із сенсорною та
нейронною віддачею, що забезпечує відновлення част-
кової або повної функціональності. Українські старта-
пи (Esper Bionics, RoboHouse) та міжнародні програми,
зокрема співпраця з Ottobock та Open Bionics, уже за-
раз просувають використання нейроадаптивних систем,
3D-друку та інтелектуальних сенсорів у виробництві
індивідуалізованих протезів. Розвиток такої інфраст-
руктури має подвійний ефект: з одного боку це соціаль-
но-гуманітарний (інтеграція ветеранів у суспільство,
відновлення працездатності), а з іншого — індустріаль-
ний, оскільки сприяє формуванню нової галузі біоме-
дичних технологій та медичного машинобудування.
Важливо враховувати, що медичний сектор теж має
достатньо високий мультиплікаторний ефект, оскільки,
стимулює розвиток фармацевтики, медичного страху-
вання, логістики й освітніх програм. Паралельно, потен-
ціал державно-приватного партнерства у створенні су-
часних клінік, центрів реабілітації та соціального суп-
роводу може забезпечити довгострокову зайнятість і
зміцнити соціальну стійкість на тлі демографічної ре-
дукції. Глобальний досвід таких країн, як Японія, Німеч-
чина й Італія, демонструє: у старіючих економіках сек-
тор охорони здоров'я здатен формувати до 10—12%
ВВП [24], компенсуючи втрати в інших галузях. У випад-
ку України додатковим вектором розвитку є інтеграція
воєнного та цивільного медичного секторів, із фокусом

на інклюзію, реабілітацію та цифрові сервіси довготри-
валого догляду.

2. Інформаційні технології та автоматизація
Сфера інформаційних технологій стала одним із

найстійкіших секторів української економіки під час
війни. За даними Міністерства цифрової трансформації
та НБУ, у 2022—2023 роках експорт ІТ-послуг сягнув
6,7—7,3 млрд дол. США, забезпечуючи до 5—7% ва-
лютної виручки країни та понад 40% від загального ек-
спорту послуг [25]. ІТ-галузь демонструє низьку за-
лежність від фізичної інфраструктури та локального
ринку праці, оскільки її продукти орієнтовані на глобаль-
ний попит і мають високу додану вартість. У перспек-
тиві, цифровізація, автоматизація та штучний інтелект
мають потенціал компенсувати дефіцит робочої сили,
який вже у 2024 році, за оцінками Мінекономіки та На-
ціонального Інституту Стратегічних Досліджень, пере-
вищував 4 млн осіб [26]. Дослідження McKinsey (2022)
підтверджують: автоматизація здатна замістити до 30%
втрат у трудових ресурсах, що особливо важливо в умо-
вах депопуляції [27]. Пріоритетними напрямами розвит-
ку слід вважати militarytech, cybersecurity, govtech-
рішення для державного управління, а також AI-модулі
для медичних, освітніх і юридичних послуг. Усі ці на-
прями мають високу експортну спроможність і не при-
в'язані до кількісної структури населення.

3. Зелена економіка та енергетика
Сектор зеленої енергетики, зокрема, сонячної та

вітрової генерації, демонструє позитивну динаміку навіть
в умовах війни. У 2022—2023 роках понад 45 тис. домо-
господарств встановили сонячні електростанції потужн-
істю до 30 кВт [28], а також системи автономного резер-
вного живлення. Цей сегмент особливо перспективний у
контексті відновлення зруйнованої енергетичної інфра-
структури на нових засадах — із акцентом на децентра-
лізовані smart-grid системи та накопичувачі енергії.

З огляду на підтримку з боку Європейського Союзу
через програми Green Deal та Reconstruction Fund, а та-
кож можливість експорту енергії через інтеграцію з
ENTSO-E, сектор зеленої енергетики здатен стати не
лише інструментом енергетичної безпеки, а й драйве-
ром індустріального оновлення. Мультиплікаторний
ефект проявляється в зростанні суміжних галузей: ви-
робництва будівельних матеріалів, машинобудування,
логістики, IT-сервісів для управління енергетичними
потоками. Таким чином, зелена трансформація має не
лише екологічне, а й чітке економічне обгрунтування.

4. Освіта для дорослих та EdTech
Освітній сектор, особливо у форматі масових он-

лайн-курсів (MOOC) і EdTech-платформ, виявив адап-
тивність до умов війни. У 2023 році ринок EdTech в Ук-
раїні досяг 130 млн дол. США [29]. У післявоєнний пе-
ріод особливої актуальності набуває сегмент reskilling —
перенавчання військових, внутрішньо переміщених осіб,
біженців і громадян, які втратили професію.

На стратегічному рівні варто зосередитися на підго-
товці фахівців у сферах енергетики, будівництва, охо-
рони здоров'я, логістики, кібербезпеки та соціального
догляду. Крім того, розвиток приватних освітніх плат-
форм і вищих навчальних закладів як експортного сек-
тору відкриває можливість залучення іноземних сту-
дентів, які могли б залишатися в Україні за спеціальни-
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ми програмами міграційної інтеграції. Комерціалізація
знань у цьому контексті виступає не лише освітньою, а
й економічною стратегією.

5. Індивідуалізовані приватні сервіси
У контексті демографічного стискання змінюється

не лише структура виробництва, а й модель споживан-
ня. Висока платоспроможність та урбанізаційна концен-
трація формують попит на індивідуалізовані сервіси, які
включають психологічну підтримку, персоналізовані
побутові послуги, цифрові додатки для догляду, персо-
нальний транспорт, коучинг і безпекові сервіси. Цей
сегмент не потребує масового ринку, а натомість орієн-
тується на нішеву якість і гнучкість. Такі послуги легко
масштабуються в цифровому середовищі, адаптуються
до локальних потреб і створюють зайнятість у високо-
конкурентному середовищі. Їх розвиток можна стиму-
лювати через грантові програми, мікропідприємництво,
міські ініціативи й підтримку фриланс-економіки, яка
вже виявила високу стійкість під час війни.

6. Інфраструктурне будівництво
Згідно з оцінками KSE Institute (2024), внаслідок

бойових дій в Україні пошкоджено або зруйновано по-
над 150 тис. об'єктів [30], — зокрема транспортної, соц-
іальної, енергетичної та житлової інфраструктури.
Відновлення цієї бази не лише необхідність, а й потуж-
ний мультиплікаторний фактор економічного зростан-
ня. Залучення коштів ЄІБ, Світового банку, та інших
міжнародних партнерів забезпечить не лише фінансо-
ву підтримку, а й імплементацію принципів смарт-інфра-
структури: енергоефективності, цифровізації, інклюзив-
ності.

Цей сектор створює робочі місця для середньо—
та низькокваліфікованих працівників, стимулює
внутрішній попит, а також активізує суміжні галузі: ви-
робництво будматеріалів, логістику, транспорт, архітек-
туру. У довгостроковій перспективі — це потенціал зро-
стання ВВП через ефект мультиплікації, що може дося-
гати 1,5—2,5 грн [31] приросту ВВП на кожну вкладену
гривню.

7. Оборонно-промисловий комплекс
Україна має унікальну можливість трансформувати

оборонно-промисловий комплекс у високотехнологіч-
ну, інноваційну галузь, спроможну забезпечити не лише
високий рівень обороноздатності країни, а й високу
додану вартість. Йдеться про розробку БПЛА, систем
ППО та РЕБ, космічних технологій, програмного забез-
печення для бойових операцій та систем зв'язку. У коо-
перації з країнами НАТО можливе розгортання вироб-
ництва зі спільною логістикою, R&D і стандартизацією
продукції. На прикладі Ізраїлю видно, як оборонний
сектор, маючи вузьку спеціалізацію, стає джерелом тех-
нологічних інновацій, які згодом комерціалізуються у
цивільному сегменті — від дронів до ІТ-рішень і кібер-
захисту. Україна вже сьогодні демонструє здатність до
подібної динаміки. Цей сектор має низьку чутливість до
демографічної ситуації, але залежить від політичної
волі, підтримки партнерів і системності в державному
управлінні.

Аналіз вказаних секторів дозволяє стверджувати,
що навіть в умовах війни та демографічного спаду в
Україні формується нова модель економічного зростан-
ня — інноваційна, адаптивна й експортоорієнтована.

Кожен із зазначених напрямів можна реалізувати через
стратегічне планування, інституційне зміцнення та ефек-
тивну взаємодію з міжнародною спільнотою.

Політичні інструменти секторальної підтримки в
умовах демографічного спаду мають базуватися на
стратегічному поєднанні інституційної, інвестиційної та
міжнародної координації. Економічна політика держа-
ви повинна забезпечити наявність адаптивної інститу-
ційної інфраструктури, здатної реагувати на структурні
трансформації, зумовлені скороченням населення, ста-
рінням трудових ресурсів і зміною моделі споживання.
Одним із ключових завдань є формування стійких ме-
ханізмів стимулювання інвестицій у перспективні напря-
ми розвитку, що мають потенціал до зростання навіть
за умов зменшення чисельності населення. Водночас
необхідною є активна кооперація з міжнародними
фінансовими й технічними партнерами, зокрема для
мобілізації капіталу, трансферу технологій і розширен-
ня доступу українських виробників до глобальних
ринків.

На основі системного аналізу соціально-економіч-
них змін, що відбуваються внаслідок демографічного
спаду, можна окреслити три ключові напрямки держав-
ної секторальної політики. Перший із них фокусується
на людині як головному активі постіндустріальної еко-
номіки. У цьому контексті передбачається глибинна ре-
форма системи освіти із переходом до моделі безпе-
рервного навчання (lifelong learning), а також розгор-
тання державних програм перенавчання та реінтеграції
осіб, що втратили роботу або змінили трудову траєкто-
рію. Значна увага має бути приділена підтримці мікро—
та малого підприємництва, особливо в сегменті індиві-
дуалізованих послуг, які мають високий ступінь адап-
тивності до демографічних викликів. Окремий пріори-
тет становить розвиток інфраструктури доглядових
сервісів, реабілітаційних центрів і соціальних підпри-
ємств, що створюють робочі місця та відповідають на
потреби старіючого населення.

Другий вектор державної політики грунтується на
розумінні технології як мультиплікатора зростання в
умовах зменшення робочої сили. Для реалізації цього
напряму необхідне впровадження податкових пільг та
інших стимулів для бізнесів, що інвестують у автомати-
зацію, цифровізацію та розвиток штучного інтелекту.
Особливе місце посідає підтримка ІТ-стартапів через
грантові механізми, зокрема орієнтовані на молодь, що
сприятиме утриманню висококваліфікованих кадрів в
країні. Крім того, важливо забезпечити розвиток тех-
нологій подвійного призначення, які мають водночас
оборонне і цивільне застосування, а також сприяти фор-
муванню партнерських моделей співпраці між держа-
вою та приватним сектором у сфері зеленої економіки —
зокрема у відновлюваній енергетиці, енергоефектив-
ності й утилізації ресурсів.

Третій вимір політики пов'язаний із розбудовою
фізичної, енергетичної та логістичної інфраструктури як
базової передумови економічного відновлення. Йдеть-
ся про масштабні державні інвестиції у відбудову транс-
портної мережі, систем житлово-комунального госпо-
дарства, енергетичних потужностей, а також цифрової
інфраструктури. Фінансування цих напрямків передба-
чається за рахунок як бюджетних ресурсів, так і залу-



Інвестиції: практика та досвід № 15/2025176

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

чення коштів міжнародних інституцій розвитку, зокре-
ма Європейського інвестиційного банку, Світового бан-
ку та спеціалізованих фондів реконструкції. Важливо,
щоб ці інвестиції супроводжувались прозорими механ-
ізмами державно-приватного партнерства, які не лише
знижують фіскальний тиск, а й сприяють підвищенню
ефективності реалізації проєктів, залученню інновацій-
них технологій та зростанню довіри з боку бізнесу і гро-
мадянського суспільства.

ВИСНОВКИ
На основі аналізу сучасних тенденцій, міжнародно-

го досвіду та внутрішніх трансформацій в умовах війни
визначено сім секторів, які демонструють потенціал до
зростання попри демографічний спад. До таких належать:
охорона здоров'я та геріатрія; інформаційні технології
та автоматизація; зелена енергетика; освіта дорослих і
EdTech; індивідуалізовані сервіси; інфраструктурне буд-
івництво; оборонно-промисловий комплекс. Ці галузі
вирізняються низькою залежністю від чисельності насе-
лення, високим рівнем інноваційності, масштабованістю
та експортною орієнтацією. Особливу увагу приділено
концепції постдемографічного зростання, яка базується
на таких засадах: технологічне заміщення дефіциту ро-
бочої сили; активізація нових соціальних груп у структурі
зайнятості; розвиток інклюзивних і доглядових сервісів;
підтримка цифрової трансформації й безперервного на-
вчання впродовж життя. Запропоновано бачення "еко-
номіки адаптації" як стратегічного напрямку економічної
політики, що компенсує втрати традиційних джерел зро-
стання за рахунок ефективнішого використання наявних
ресурсів і інституційного потенціалу.

У роботі запропоновано три системні вектори дер-
жавної секторальної політики: модернізація людсько-
го капіталу через реформу освіти, розвиток програм
reskilling та підтримку малих інноваційних підприємств;
стимулювання технологічних інновацій, автоматизації,
розвитку подвійного призначення технологій та підтрим-
ка цифрових екосистем; модернізація інфраструктури
з акцентом на енергоефективність, відбудову й залучен-
ня міжнародного капіталу.

Отримані результати мають як теоретичну, так і при-
кладну цінність для розробки довгострокових стратегій
економічного відновлення України в умовах демогра-
фічного спаду. Запропонований підхід може бути покла-
дений в основу формування секторальних пріоритетів,
інституційних реформ і програм міжнародного партнер-
ства, спрямованих на забезпечення адаптивності, інно-
ваційності та стійкості економіки України в повоєнному
періоді.
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CONSOLIDATION OF FINANCIAL STATEMENTS IN THE PRIVATE AND PUBLIC SECTORS
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Стаття присвячена дослідженню особливостей консолідації фінансової звітності в умовах змін

податкової системи України, а також впливу цих змін на облікові практики в приватному і державно-

му секторах економіки. Консолідація фінансової звітності, яка передбачає об'єднання та синхроні-
зацію даних звітів групи підприємств й організацій для підготовки єдиного зведеного звіту, є важ-

ливим інструментом для забезпечення фінансової прозорості та ефективного управління. Акту-

альність дослідження зумовлена необхідністю адаптації національних підприємств і державних ус-

танов до нових умов фінансового звітування у зв'язку з податковими реформами, а також перехо-

дом до міжнародних стандартів. В умовах глобалізації та інтеграції України в міжнародну економіч-

ну систему правильне та своєчасне складання консолідованої фінансової звітності набуває страте-

гічного значення для залучення інвестицій, зменшення ризиків подвійного оподаткування та підви-
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Консолідація фінансової звітності є важливим
інструментом для відображення реального фінансово-

щення ефективності управлінських рішень. Аналізується вплив податкових реформ на практику скла-

дання консолідованої звітності в приватному та державному секторах економіки, зокрема в кон-

тексті адаптації до міжнародних стандартів (МСБО/МСФЗ і МСБОДС). Деталізовано нормативно-
правове регулювання консолідованої фінансової звітності у приватному і державному секторах еко-

номіки відповідно до національних і міжнародних стандартів. Зазначено основні форми консолідо-

ваної фінансової звітності у приватному і державному секторах економіки. Визначено, що процес

консолідації можна умовно поділити на три основні етапи: початковий, основний та заключний. На

початковому етапі визначається сукупність компаній чи установ, які підлягають процесу консолі-

дації, включаючи ідентифікацію материнської компанії та дочірніх підприємств. На основному етапі

здійснюється коригування операцій між підприємствами / установами групи та об'єднання фінан-

сових показників для формування зведеного звіту. Заключний етап передбачає розкриття додат-

кової інформації та формування кінцевого варіанту звітності. Окремо розглянуто проблеми скла-

дання консолідованої звітності в умовах воєнного стану, зокрема тимчасові заходи для збережен-

ня фінансової стабільності, такі як використання фінансових показників попереднього звітного пе-

ріоду, що дозволяє зберегти цілісність фінансової інформації навіть в умовах обмежень та неста-
більності.

This article is dedicated to the study of the peculiarities of financial statement consolidation in the

context of changes in Ukraine's tax system, as well as the impact of these changes on accounting practices

in the private and public sectors of the economy. Financial statement consolidation, which involves the

integration and synchronization of data from reports of a group of enterprises and organizations to prepare

a single consolidated report, is an important tool for ensuring financial transparency and effective

management. The relevance of the research is determined by the need for national enterprises and public

institutions to adapt to new financial reporting conditions in connection with tax reforms, as well as the

transition to international standards. In the context of globalization and Ukraine's integration into the

international economic system, the proper and timely preparation of consolidated financial statements

becomes of strategic importance for attracting investment, reducing risks of double taxation, and
enhancing the effectiveness of managerial decisions. The impact of tax reforms on the practice of

consolidated reporting in both the private and public sectors is analyzed, particularly in the context of

adaptation to international standards (IAS/IFRS and IPSAS). The normative and legal regulation of

consolidated financial reporting in the private and public sectors according to national and international

standards is detailed. The main forms of consolidated financial reporting in both sectors are identified. It

is concluded that the consolidation process can be conditionally divided into three main stages: the initial,

main, and final stages. The initial stage involves determining the set of companies or institutions subject

to consolidation, including the identification of the parent company and subsidiaries. The main stage

includes adjustments for transactions between enterprises/institutions of the group and the integration

of financial indicators to form the consolidated report. The final stage involves disclosing additional

information and preparing the final version of the report. The issues of consolidated reporting in the context

of martial law are also separately discussed, including temporary measures to maintain financial stability,
such as using financial indicators from previous reporting periods, which helps preserve the integrity of

financial information even under conditions of restrictions and instability.

Ключові слова: фінансова звітність, консолідація, консолідована фінансова звітність, приватний сек-
тор, державний сектор, облік, податкова система, податкові реформи.
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го стану та результатів діяльності групи підприємств або
організацій, що працюють у рамках одного економіч-
ного середовища. Вона стає особливо важливою в умо-
вах трансформацій економічної системи та змін у по-
датковому законодавстві, що потребує адаптації обліко-
вих практик до нових вимог. В Україні, в рамках подат-
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кових реформ, проводяться зміни, які безпосередньо
впливають на процеси консолідації фінансової звітності
як у приватному, так і в державному секторах. Подат-
кові реформи є важливою складовою економічних пе-
ретворень в Україні, і вони передбачають не тільки удос-
коналення податкового адміністрування, а й інтеграцію
міжнародних стандартів обліку та фінансової звітності.
У цьому контексті, консолідація фінансової звітності
вимагає значних змін у підходах до обліку, враховуючи
нові податкові вимоги та методики, що вводяться на
рівні держави та бізнесу. Особливу увагу необхідно
приділити обліковим імплікаціям, які виникають у
зв'язку з переходом на міжнародні стандарти
(МСБО/МСФЗ, НП(С)БОДС), а також змінами у по-
датковій політиці. Як у державному, так і в приват-
ному секторах, ці процеси вимагають чіткої коорди-
нації між фінансовими, податковими та обліковими
стандартами. Підвищення ефективності консолідації
фінансової звітності в умовах змін податкової сис-
теми має важливе значення для збереження фінан-
сової стабільності та зростання економічної прозо-
рості.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз наукових джерел дозволив виокремити ос-
новні результати досліджень, що мають значний вплив
на тему консолідації фінансової звітності в умовах змін
податкової системи України. Яцко М. В. та Яцко Г. В. у
своїх роботах обгрунтували важливість складання кон-
солідованої фінансової звітності для групи підприємств
в умовах посиленої конкурентної боротьби. Вони наго-
лосили на значному зростанні ролі консолідованої
звітності для управлінських цілей і необхідності її вико-
ристання для забезпечення інформаційних потреб
різних користувачів [28]. Кучер С.В. провівши всебічне
дослідження, систематизував різноманітні аспекти скла-
дання консолідованої фінансової звітності, виділивши
серед них проблеми організаційного та методичного
характеру, які потребують подальшого вирішення для
підвищення ефективності процесу [4]. Рубейкін В.А.
досліджував залежність методик обліку та оцінки фінан-
сових інвестицій від ступеня контролю в групах
підприємств, що здійснюють консолідацію фінансової
звітності, і надав рекомендації щодо вдосконалення цих
методик [21]. Сторожук Т.М. та Коротаєва І.Р. здійсни-
ли порівняльний аналіз досвіду складання консолідо-
ваної фінансової звітності в розвинених країнах, що
дозволило виявити ключові проблеми та пропозиції для
адаптації цього досвіду до вітчизняних умов [25]. Пан-
телєєв В.П. та Безверхий К.В. досліджували теоретичні
й правові аспекти процесу консолідації фінансової
звітності, детально розглянувши порядок підготовки
кожної з форм звітності в контексті національних і
міжнародних стандартів [15]. Івченко Л.В. та Федорчен-
ко О.Є. здійснили систематизацію основних аспектів
складання консолідованої фінансової звітності, зокре-
ма, описали принципи її підготовки та процедури, що
забезпечують коректність та відповідність стандартам
звітності [2]. Пелех У.В., Тенюх З.І., Хоча Н.В. визначи-
ли організаційні основи складання консолідованої
фінансової звітності, зокрема дослідили різноманітні

методи консолідації звітів і їхню відповідність міжна-
родним вимогам [16].

Онищенко В.Є. та Скирда І.М. окреслили проблеми,
що виникають при складанні консолідованої фінансо-
вої звітності, та запропонували шляхи вдосконалення
цього процесу для зменшення можливих помилок і спро-
щення процедури [14]. Теоретичні та методичні засади
складання консолідованих фінансових звітів розгляда-
ються Лучком М.Р. та Яцишином С.Р. у їхньому навчаль-
ному посібнику, де надано комплексну картину вимог
до складання звітності та можливих підходів до її опти-
мізації [6]. Семчук І.В. та Мазур В.Г. запропонували
удосконалену модель формування консолідованих
фінансових звітів, яка передбачає використання новітніх
методів для підвищення ефективності процесу та забез-
печення точності звітності на етапі наступної консолі-
дації [23]. Маначинська Ю.А. у своїй праці досліджує
практичні аспекти складання консолідованої фінансо-
вої звітності в аграрному секторі, зокрема у контексті
сталого розвитку аграрних підприємств. Вона підкрес-
лює важливість адаптації методик консолідації до спе-
цифіки аграрного бізнесу [7]. Сахно О.О. і Букало Н. А.
розглядають методичні аспекти складання консолідо-
ваної фінансової звітності та її важливість для забезпе-
чення надійності та достовірності фінансових даних в
умовах сучасних економічних викликів [22]. Сіренко С.В.
і Яровий К.А. розглядають актуальні облікові аспекти
складання консолідованої фінансової звітності, звер-
таючи увагу на проблеми, що виникають при інтеграції
фінансової інформації різних суб'єктів [24]. Проте, не-
зважаючи на значну кількість наукових, ряд важливих
проблем у дослідженні методичної складової процесу
консолідації фінансової звітності в приватному та дер-
жавному секторах залишаються невирішеними. Ці про-
блеми потребують подальшого аналізу та удосконален-
ня існуючих підходів для забезпечення більш ефектив-
ного застосування методик консолідації в умовах
змінної податкової системи і економічної ситуації.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є дослідження особливостей консолі-
дації фінансової звітності в приватному та державному
секторах України в умовах змін податкової системи.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Історія економіки свідчить, що перша консолідова-
на фінансова звітність була складена в кінці ХIХ ст. у
США. Каталізатором для її складання послужила про-
мислова революція, підсумком якої став розвиток кор-
поративних структур і, як наслідок, удосконалення об-
ліку та звітності. З появою першого холдингу в Америці,
у 1832 р., стали розширюватися потреби у відповідній
обліковій інформації, а в 1866 р. компанією Cotton Oil
Trust була сформована консолідована звітність [15].

У 1901 році американська компанія Дж. П. Моргана
"United States Steel Company" підготувала та подала
консолідований бухгалтерський звіт. З розвитком со-
ціально-економічних відносин обумовлених появою
холдингових та акціонерних компаній з великою
кількістю дочірніх компаній подання консолідованої
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звітності в Україні було закріплено на законодавчому
рівні. Враховуючи норми матеріального права, можна
дійти висновку, що за сучасної системи бухгалтерсько-
го обліку в Україні, підприємства можуть складати кон-
солідовану фінансову звітність відповідно до Національ-
них та Міжнародних стандартів [26].

Термін "консолідація" означає об'єднання, згурто-
ваність, спільність окремих осіб, груп, організацій та
спільнот з метою посилення боротьби для досягнення
загальної мети [5].

Консолідація — це процес об'єднання бухгалтерсь-
ких даних із різних джерел, що належать до групи
підприємств або організацій, з метою підготовки зве-
деного фінансового звіту, який відображає фінансові
результати та фінансовий стан на рівні всієї групи. Цей
процес передбачає узгодження і коригування операцій
між підприємствами/організаціями групи, а також об-
'єднання фінансових показників для формування єди-
ного звіту, що відповідає вимогам національних та
міжнародних стандартів бухгалтерського обліку. Кон-
солідація є важливим етапом у формуванні прозорої та
достовірної фінансової інформації, яка використовуєть-
ся для аналізу фінансового стану, прийняття управлі-
нських рішень та оцінки ефективності діяльності групи
підприємств/організацій у цілому.

Причина розвитку консолідованої фінансової
звітності — це розширення кола і потреб користувачів
звітності, до яких відносяться власники, інвестори і кре-
дитори (у т.ч. фізичні особи, банки, державні органи).
Головною вимогою користувачів консолідованої фінан-
сової звітності є отримання у звітності показників, що
характеризують діяльність групи взаємопов'язаних
підприємств, як єдиної економічної одиниці. Користу-
вачів цікавить, як в дійсності функціонує майно, чи відбу-
лися певні зміни капіталу та реальний фінансовий стан
підприємства. Таку інформацію не надає ні первинна
фінансова звітність, ні звичайна зведена фінансова
звітність. При складанні зведеної фінансової звітності
відбувається просте додавання статей первинної
звітності, що, в свою чергу, призводить до необ'єктив-
ного відображення показників діяльності групи в ціло-
му із-за наявності в такій звітності результатів внутріш-
ньогрупових операцій [3].

Консолідована фінансова звітність є зовнішньою
бухгалтерською звітністю. Система консолідованих
звітних показників формується на підставі даних бух-

галтерського обліку відображених у вже складених
індивідуальних фінансових звітах. Відповідно, консолі-
дована фінансова звітність є одним із елементів методу
бухгалтерського обліку, що підтверджує її належність
до системи бухгалтерського обліку [6].

Консолідовану фінансову звітність визначають як
систему показників, яка утворюється внаслідок об'єд-
нання при проведенні спеціальних коригувань даних пер-
винної фінансової звітності учасників консолідованої
холдингової групи та відображає фінансовий стан, ре-
зультати діяльності та рух грошових коштів консолідо-
ваної холдингової групи як єдиної економічної одиниці
[27].

Відповідно до ст. 1 Закону України "Про бухгал-
терський облік та фінансову звітність в Україні" консо-
лідована фінансова звітність — фінансова звітність
підприємства, яке здійснює контроль, та підприємств,
які ним контролюються, як єдиної економічної одиниці
[17].

Метою складання консолідованої фінансової звіт-
ності є:

1. У приватному секторі — надання чіткої, об'єктив-
ної інформації, що дозволяє оцінити фінансову
стабільність, ефективність управлінських рішень і виз-
начити перспективи розвитку підприємств в межах гру-
пи.

2. У державному секторі — надання комплексної
інформації про майновий стан та результати діяльності
бюджетних установ та органів державного управління,
що дозволяє здійснювати оцінку ефективності витрат,
підвищувати прозорість бюджетних процесів, а також
визначити фінансову стабільність державних інститутів
для здійснення соціально-економічної політики.

Незважаючи на загальну схожість у принципах фор-
мування консолідованої звітності в обох секторах, існу-
ють суттєві відмінності. У приватному секторі основною
метою є підвищення інвестиційної привабливості, залу-
чення капіталу та підвищення ефективності бізнесу, тоді
як у державному секторі головною метою є забезпечен-
ня прозорості витрат державного бюджету та ефектив-
не управління соціальною політикою. Ці різниці визна-
чають різні підходи до нормативно-правового регулю-
вання та стандартизації звітності в кожному з секторів.
Державний сектор орієнтований на підзвітність гро-
мадськості та ефективне управління бюджетними кош-
тами, з акцентом на гарантування прозорості та ефек-

Рис. 1. Поняття "консолідована фінансова звітність"

у приватному і державному секторах

Джерело: узагальнено на основі [13; 18].
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тивності витрат для забезпечення стабільності фінансу-
вання державних функцій. Приватний сектор має на меті
максимізацію фінансової стабільності і ефективності
управління через надання прозорої інформації для за-
лучення інвестицій, кредитів та підтримки репутації на
ринку.

Ураховуючи вищезгадані аспекти, важливо відзна-
чити, що консолідована фінансова звітність має суттєві
відмінності в контексті її застосування в приватному та
державному секторах (рисунок 1).

Консолідація фінансової звітності є важливим ета-
пом у процесі забезпечення прозорості та підзвітності
як у приватному, так і в державному секторах економі-
ки України. Урахування різних вимог до фінансової
звітності в обох секторах визначає особливості їхнього
нормативно-правового регулювання, що безпосередньо
впливає на практику обліку та формування звітності. У
таблиці 1 представлено порівняння основних норматив-
но-правових актів та стандартів, які регулюють процес
консолідації фінансової звітності для приватного та дер-
жавного секторів.

Різниця між нормативно-правовими актами, що ре-
гулюють консолідацію в приватному та державному сек-
торах, полягає в специфіці звітності та підзвітності пе-
ред державними органами та громадськістю. Врахову-

ючи зміни в податковій системі та бюджетному уп-
равлінні, важливою є адаптація стандартів до нових
умов, щоб забезпечити належний рівень прозорості та
ефективного управління фінансовими ресурсами в обох
секторах.

Еволюція організації обліку в державному секторі
України відзначалася суттєвим відставанням порівняно
з приватним сектором, що обумовлювалося значними
проблемами адаптації до міжнародних стандартів та
розвитку відповідної регуляторної бази. Від моменту
прийняття першої системи регулювання обліку, засно-
ваної на нормативних документах Казначейства, і до
впровадження національних положень (стандартів) бух-
галтерського обліку в державному секторі (НП(С)БОДС),
система державного обліку залишалася недостатньо
адаптованою до сучасних вимог і стандартів. Затримка
в реформуванні облікової системи державного секто-
ру стала однією з основних причин, чому державний
облік не зміг оперативно реагувати на зміни в економі-
чному середовищі, а також не відповідав вимогам су-
часних міжнародних стандартів. Особливо це було по-
мітно в порівнянні з приватним сектором, де перші
П(С)БО були введені в дію ще в 1999 році, тоді як
НП(С)БОДС у державному секторі були впроваджені
лише з 1 січня 2015 року. Це відставання, зокрема, зу-

Приватний сектор Державний сектор 
Закон України 
«Про 
бухгалтерський 
облік та фінансову 
звітність в 
Україні» 

Загальні вимоги до 
фінансової звітності в 
Україні, включаючи 
принципи, стандарти і 
методи обліку. 

Закон України 
«Про 
бухгалтерський 
облік та фінансову 
звітність в 
Україні» 

Загальні вимоги до 
фінансової звітності в 
Україні, включаючи 
принципи, стандарти і 
методи обліку. 

НПСБО 1 
«Загальні вимоги 
до фінансової 
звітності» 

Визначає вимоги щодо 
складання фінансової 
звітності для 
підприємств, в тому 
числі, що стосуються 
консолідації. 

НП(С)БОДС 101 
«Подання 
фінансової 
звітності» 

Визначає вимоги щодо 
складання фінансової 
звітності в державних 
установах, зокрема при 
виконанні бюджетних 
функцій і взаємодії з 
державними органами. 

НПСБО 2 
«Консолідована 
фінансова 
звітність» 

Встановлює правила і 
принципи для складання 
консолідованої звітності 
підприємств, що 
здійснюють діяльність в 
Україні, з урахуванням 
їхніх дочірніх компаній, 
спільних підприємств і 
асоційованих компаній. 

НП(С)БОДС 102 
«Консолідована 
фінансова 
звітність» 

Визначає вимоги до 
складання консолідованої 
фінансової звітності для 
державних підприємств 
та установ, що 
підлягають об’єднанню 
в рамках державного 
сектору. Виокремлює 
консолідовану фінансову 
звітність та загальну 
консолідовану фінансову 
звітність суб’єктів 
(формується ДКСУ) 

МСФЗ 10 
«Консолідована 
фінансова 
звітність» 

Визначає вимоги до 
консолідації фінансової 
звітності підприємств 
групи, виключаючи 
внутрішньогрупові 
операції. 

МСБОДС 6 
«Консолідовані 
фінансові звіти та 
облік 
контрольованих 
суб’єктів 
господарювання» 

Застосовується в рамках 
державного сектора, що 
включає державні 
органи та установи, а 
також їх об’єднання. 

МСБО 27 
«Консолідована 
та окрема 
фінансова 
звітність» 

Регулює склад та 
подання окремої та 
консолідованої 
фінансової звітності для 
груп підприємств. 

МСБОДС 22 
«Розкриття 
фінансової 
інформації про 
загальний 
державний сектор» 

Визначає підходи до 
складання загальної 
консолідованої звітності 
урядом 

 

Таблиця 1. Нормативно-правове регулювання консолідованої фінансової звітності

у приватному і державному секторах економіки

Джерело: узагальнено на основі [1; 8; 9; 12].
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мовлене тим, що обліковці не були готові до впровад-
ження нових концепцій і підходів до обліку, а також тим,
що регуляторні органи виявилися неспроможними
швидко і ефективно розробити необхідну кількість нор-
мативних актів, що мали на меті реформування обліко-
вої системи державного сектору.

Облікові стандарти для державного сектору, як і для
приватного, базуються на міжнародних аналогах, зок-
рема на МСБОДС 2004 року, однак їх імплементація в
Україні відбулася значно пізніше. Хоча НП(С)БОДС були
розроблені на основі міжнародного досвіду, їх запро-
вадження в Україні затримувалося до 2015 року. Ці стан-
дарти, які повинні були стати основою для прозорості
та ефективності фінансового управління в державному
секторі, не переглядалися до цього часу, що призводи-
ло до відсутності відповідної адаптації до міжнародних
вимог.

Якщо порівняти міжнародні стандарти фінансової
звітності (МСФЗ) [12] та МСБОДС [1], стає очевидним,
що організації державного сектору на світовому рівні
сприймаються як звичайні суб'єкти господарювання, які
здійснюють різноманітну діяльність, мають облікові
об'єкти різних типів, і повинні дотримуватися ефектив-
них управлінських практик, що включають управління
інвестиціями та залучення додаткового капіталу, окрім
бюджетних асигнувань. Це підкреслює необхідність
диверсифікації діяльності, а також ефективного управ-
ління фінансами з метою забезпечення стабільності та
конкурентоспроможності державних організацій.

Міжнародні облікові стандарти надають універ-
сальні інструменти для ефективного ведення фінансо-
вої звітності, що є необхідними для прийняття обгрун-
тованих управлінських рішень як внутрішніми, так і зов-
нішніми користувачами фінансової інформації. Вони
дозволяють забезпечити прозорість фінансової діяль-
ності та підвищити рівень довіри до державного секто-
ру, що в свою чергу сприяє економічному розвитку краї-
ни і залученню інвестицій. Тому, адаптація та модерні-
зація облікових стандартів є необхідною умовою для
підвищення ефективності управління державними
фінансами та інтеграції України до міжнародних еко-
номічних процесів.

Враховуючи вищезгадані відмінності в організації
консолідованої фінансової звітності між приватним та
державним секторами, важливо звернути увагу на кон-
кретні форми звітності, що застосовуються в кожному

з цих секторів. Порівняння основних форм консолідо-
ваної фінансової звітності допомагає зрозуміти специ-
фіку їх використання та вимоги до подання інформації
в обох секторах (таблиця 2).

Процес консолідації фінансової звітності у приват-
ному та державному секторах можна умовно поділити
на три основні етапи:

І етап (початковий) — на цьому етапі здійснюється
визначення сукупності компаній або установ, які входять
до групи і підлягають процесу консолідації. Це включає
ідентифікацію материнської компанії або організації, а
також дочірніх підприємств або установ, які належать
до її структури в рамках приватного чи державного сек-
тору, і визначення критеріїв, за якими ці суб'єкти повинні
бути включені до складу групи для цілей консолідації.

ІІ етап (основний) — на цьому етапі відбувається
безпосереднє здійснення процедур консолідації, що
включає узгодження бухгалтерських даних, коригуван-
ня операцій між підприємствами або установами групи,
а також об'єднання фінансових показників для форму-
вання зведеного звіту. Цей етап також передбачає підго-
товку всіх форм консолідованої фінансової звітності
відповідно до вимог національних та міжнародних стан-
дартів, з урахуванням специфіки бухгалтерського об-
ліку в приватному та державному секторах.

ІІІ етап (заключний) — на цьому етапі материнська
компанія або організація розкриває додаткову інфор-
мацію щодо методів консолідації та включає необхідні
пояснення до зведеного звіту. Після цього формується
кінцевий варіант консолідованої фінансової звітності,
який відображає фінансовий стан та результати діяль-
ності всіх підприємств або установ групи, враховуючи
особливості державного та приватного сектору.

Онищенко В. Є. та Скирда І. М. [14] виділили дві
основні функції, які виконує консолідована фінансова
звітність для користувачів: функцію об'єднання та фун-
кцію доповнення даних первинної звітності. Погоджу-
ючись з висновками авторів, ми пропонуємо додати, що
консолідована фінансова звітність виконує ще кілька
важливих функцій:

1. Функція оцінки фінансової стабільності — кон-
солідована фінансова звітність дозволяє ефективно оц-
інювати фінансову стабільність та стійкість групи
підприємств, оскільки вона відображає взаємозв'язки
та фінансові потоки між учасниками групи. У приватно-
му секторі ця функція важлива для аналізу платоспро-

Приватний сектор Державний сектор 
Форма № 1-к «Консолідований баланс  
(Звіт про фінансовий стан)» 

Форма № 1-кдс «Консолідований 
баланс» 

Форма № 2-к «Консолідований звіт про 
фінансові результати (Звіт про сукупний 
дохід)» 

Форма № 2-кдс «Консолідований 
звіт про фінансові результати» 

Форма № 3-к «Консолідований звіт про рух 
грошових коштів» (за прямим методом) 
Форма № 3-кн «Консолідований звіт про 
рух грошових коштів (за непрямим 
методом)» 

Форма № 3-кдс «Консолідований 
звіт про рух грошових коштів» 
 

Форма № 4-к «Консолідований звіт про 
власний капітал» 

Форма № 4-кдс «Консолідований 
звіт про власний капітал»  

 

Таблиця 2. Форми консолідованої фінансової звітності

у приватному і державному секторах економіки

Джерело: узагальнено на основі [10; 11].
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можності та здатності підприємств обслуговувати свої
зобов'язання, а в державному — для аналізу стабіль-
ності та ефективності управління державними ресурса-
ми, зокрема для визначення ефективності фінансуван-
ня державних установ.

2. Функція надання інвестиційної інформації —
одна з важливих функцій консолідованої фінансової
звітності полягає в тому, що вона забезпечує потенц-
ійних інвесторів, акціонерів та інших зацікавлених
осіб необхідною інформацією для прийняття рішень
щодо інвестування в групу підприємств. У приватно-
му секторі це дозволяє оцінити прибутковість та
фінансову привабливість бізнесу, а в державному сек-
торі — надає громадськості та міжнародним органі-
заціям можливість оцінити ефективність використан-
ня державних коштів та інвестицій у соціальні та
інфраструктурні проєкти.

3. Функція звітності для органів державного нагля-
ду — консолідована фінансова звітність є важливим
інструментом для органів державного нагляду та регу-
лювання. Вона забезпечує необхідну інформацію для
контролю за діяльністю групи підприємств у межах по-
даткового законодавства, вимог антимонопольного за-
конодавства та стандартів корпоративного управління.
В державному секторі це дозволяє здійснювати конт-
роль за дотриманням бюджетних і фінансових стан-
дартів, а в приватному — за дотриманням антикоруп-
ційних норм і вимог для забезпечення прозорості бізнес-
процесів.

Згідно з вимогами НП(С)БОДС 102 "Консолідована
фінансова звітність" [13], консолідовану фінансову
звітність складають та подають головні розпорядники
бюджетних коштів і розпорядники коштів нижчого
рівня, які мають підвідомчих розпорядників коштів. Це
забезпечує єдину структуру фінансової звітності, яка
включає всі рівні управління, та установи, що фінансу-
ються за державний рахунок.

Консолідація фінансової звітності є важливою скла-
довою частиною забезпечення фінансової прозорості
та підзвітності в державному секторі. Вона передбачає
об'єднання фінансових результатів діяльності головно-
го розпорядника та підвідомчих йому установ і органі-
зацій в одну узагальнену звітність. Такий підхід дозво-
ляє здійснити комплексну оцінку фінансового стану та
результатів діяльності в межах організації чи урядової
структури, забезпечуючи прозорість і точність фінансо-
вої інформації, що є важливою для зовнішніх та
внутрішніх користувачів.

Головні розпорядники бюджетних коштів — це
органи державної влади, які здійснюють управління
бюджетними асигнуваннями, зокрема Міністерство
фінансів України, центральні органи виконавчої влади,
місцеві органи управління тощо. Вони мають право фор-
мувати загальну картину використання державних
коштів, що здійснюється не лише через самі органи, а й
через підвідомчі їм установи та організації.

Підвідомчі розпорядники коштів — це державні ус-
танови та організації, які не є самостійними у плануванні
та витрачанні бюджетних асигнувань і підпорядковані
вищим органам управління. Вони можуть бути різними
за масштабами, від малих державних підприємств до
великих державних інститутів.

Особливо важливими є вимоги до складання та по-
дання консолідованої фінансової звітності в умовах
воєнного стану. Коли частина території країни тимча-
сово окупована або ведуться бойові дії, виникає про-
блема подання річної фінансової звітності. В таких умо-
вах уряд і відповідальні органи вживають тимчасових
заходів для забезпечення безперервності фінансової
звітності. Ці правила регулюються кількома норматив-
ними актами, зокрема Порядком виконання повнова-
жень Державною казначейською службою в особливо-
му режимі в умовах воєнного стану [19], НП(С)БОДС 102
"Консолідована фінансова звітність" [13], а також По-
рядком № 307 [20]. Ключові моменти цих актів включа-
ють:

1. Неможливість подання звітності через бойові дії
або тимчасову окупацію територій. Для вирішення цієї
ситуації відповідно до пункту 24 Порядку виконання
повноважень Державною казначейською службою в
особливому режимі, встановлено, що розпорядники
вищого рівня мають включати до консолідованої фінан-
сової звітності показники фінансової звітності таких
розпорядників, які були подані за попередній звітний
період. Це дозволяє зберігати єдину фінансову карти-
ну на рівні держави, незважаючи на тимчасові труднощі,
пов'язані з поданням актуальної звітності.

2. Специфічні вимоги для складання звітності в умо-
вах воєнного стану. Пункт 5 розділу III НП(С)БОДС 102
визначає можливість подання звітності на основі показ-
ників попереднього звітного періоду. Це є тимчасовою
мірою для забезпечення фінансової стабільності та без-
перервності процесів обліку і звітності, що важливо для
прийняття управлінських рішень в умовах нестабіль-
ності.

3. Включення даних попереднього звітного періо-
ду. Пункт 10 розділу I Порядку № 307 уточнює, що у
разі неможливості подання звітності розпорядниками
бюджетних коштів, розташованими на територіях, де
ведуться бойові дії або тимчасово окупованих, ці показ-
ники мають бути включені до консолідованої звітності
на основі фінансових даних за попередній звітний пері-
од. Це дозволяє уряду та іншим зацікавленим сторонам
отримати необхідну фінансову інформацію для подаль-
шого аналізу та прийняття управлінських рішень, що є
важливим для забезпечення економічної стабільності в
країні.

Механізми консолідації фінансової звітності в умо-
вах воєнного стану не лише дозволяють зберігати
цілісність фінансової інформації, але й забезпечують
стабільне та надійне управління державними ресурса-
ми, навіть в умовах значних обмежень і викликів. Цей
підхід дає можливість урядам та державним органам
приймати своєчасні управлінські рішення, підтримува-
ти фінансову стабільність країни та гарантувати про-
зорість витрат.

Зміни в податковій системі є однією з основних при-
чин, що визначають нові підходи до складання консо-
лідованої фінансової звітності. З переходом до міжна-
родних стандартів обліку, обов'язковою умовою для
адаптації податкових методик є розширене використан-
ня трансферного ціноутворення, що впливає на пра-
вильність розподілу доходів та витрат між різними су-
б'єктами групи підприємств.
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Наразі, з огляду на зміни в податковому законо-
давстві, зокрема щодо підвищення прозорості фінан-
сових операцій, виникає необхідність перегляду прин-
ципів складання консолідованої звітності. У приватно-
му секторі, зокрема, це означає більш точне визначен-
ня доходів та витрат на рівні всієї групи, а також уточ-
нення податкових зобов'язань дочірніх компаній. Важ-
ливо, щоб підприємства забезпечували належне відоб-
раження операцій з підконтрольними компаніями в кон-
тексті нових вимог до міжнародного звітування та по-
даткового обліку, що дозволить зменшити ризики под-
війного оподаткування та підвищить ефективність управ-
лінських рішень.

У державному секторі податкові реформи вимага-
ють удосконалення системи обліку, особливо в частині
відображення взаємодії між головними розпорядника-
ми бюджетних коштів і їх підвідомчими установами. В
умовах змін у податковому законодавстві важливо за-
безпечити максимально точне відображення операцій
з державними ресурсами в рамках консолідованої
звітності. Тому, інтеграція нових податкових вимог у
процеси складання консолідованої звітності повинна
враховувати всі особливості бюджетного фінансуван-
ня і підзвітності перед громадськістю.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Процес консолідації фінансової звітності є важли-
вим етапом забезпечення прозорості та ефективності
управління фінансами як у приватному, так і в держав-
ному секторах економіки. З історичної точки зору, кон-
солідація фінансової звітності почала розвиватися в
кінці XIX століття, коли промислова революція вимага-
ла удосконалення облікової практики та розширення
корпоративних структур. З того часу, під впливом змін
у соціально-економічних відносинах, консолідована
звітність стала необхідною для оцінки фінансових ре-
зультатів і стану на рівні групи підприємств чи органі-
зацій.

Сучасна система консолідації в Україні передбачає
складання фінансової звітності згідно з національними
та міжнародними стандартами, що дає можливість от-
римати об'єктивну та прозору інформацію для аналізу
ефективності управлінських рішень і фінансової ста-
більності підприємств. Однак важливою є відмінність
підходів до консолідації в приватному і державному
секторах: у приватному секторі звітність спрямована на
залучення інвестицій та забезпечення ефективності
бізнесу, в той час як у державному секторі основною
метою є забезпечення прозорості витрат державного
бюджету та ефективне управління соціальною політи-
кою.

Необхідність адаптації облікових стандартів до
міжнародних вимог, зокрема у контексті податкової
системи, є важливою складовою частиною розвитку
фінансової звітності в Україні. Впровадження міжна-
родних стандартів фінансової звітності дозволяє
підвищити ефективність управлінських процесів,
сприяє інтеграції України в глобальну економічну си-
стему та підвищує довіру до фінансової діяльності
держави.

Особливо важливим є регулювання консолідованої
фінансової звітності в умовах кризових ситуацій, таких
як воєнний стан, коли неможливість подання річної
звітності є серйозною проблемою. Тимчасові заходи,
які включають використання даних попереднього
звітного періоду, дозволяють зберегти фінансову
стабільність і підтримувати ефективне управління ресур-
сами держави, навіть в умовах бойових дій чи тимчасо-
вої окупації територій.

Консолідація фінансової звітності є ключовим еле-
ментом для забезпечення прозорості, підзвітності та
ефективного управління як у приватному, так і в дер-
жавному секторах. Адаптація облікових стандартів, а
також вдосконалення нормативно-правової бази в умо-
вах змін податкової системи є необхідними умовами для
забезпечення фінансової стабільності в Україні, що і є
перспективами подальших досліджень у даному на-
прямі.

Література:
1. International Public Sector Accounting Standards

Board. Standards & Pronouncements. URL: https://
www.ipsasb.org/standards-pronouncements (дата звер-
нення: 10.06.2025).

2. Івченко Л.В., Федоренко О.Є. Консолідована
фінансова звітність: основні аспекти. Економіка і сусп-
ільство. 2017. № 8. С. 756—761.

3. Костюченко В.М. Консолідована фінансова
звітність при поетапному об'єднанні бізнесу. Бухгал-
терський облік і аудит. 2006. № 6. С. 12—16.

4. Кучер С. В. Основні проблеми складання консо-
лідованої фінансової звітності. Науковий вісник Хер-
сонського державного університету. Серія "Економічні
науки". 2016. Вип. 19. Ч. 2. С. 148—151. URL: http://
www.ej.kherson.ua/journal/economic_19/2/38.pdf
(дата звернення: 10.06.2025).

5. Лукашенко О. Консолідація бізнесу в декілька
етапів: практичні питання обліку за МСФЗ. Аудитор Ук-
раїни. 2015. № 10 (239).

6. Лучко М. Р. Консолідація фінансової звітності:
навчальний посібник Тернопіль: ТНЕУ, 2017. 282 с.

7. Маначинська Ю.А. Консолідація фінансової
звітності групи: практичні аспекти у контексті сталого
розвитку аграрних підприємств. Економічний аналіз.
2025. Т. 35 (1). С. 384—398. DOI: https://doi.org/10.-
35774/econa2025.01.383

8. Міністерство фінансів України. Національні поло-
ження (стандарти) бухгалтерського обліку в державно-
му секторі. URL: https://mof.gov.ua/uk/nacionalni-
polozhennja (дата звернення: 15.06.2025).

9. Міністерство фінансів України. Національні поло-
ження (стандарти) бухгалтерського обліку. URL: https:/
/mof.gov.ua/uk/nacionalni-polozhennja1 (дата звернен-
ня: 15.06.2025).

10. Міністерство фінансів України. Нормативно-пра-
вове забезпечення бухгалтерського обліку в державно-
му секторі. Форми загальної консолідованої фінансо-
вої звітності. URL: https://mof.gov.ua/uk/nacionalni-
polozhennja (дата звернення: 15.06.2025).

11. Міністерство фінансів України. Нормативно-пра-
вове забезпечення бухгалтерського обліку в підприєм-
ницькій сфері. Форми фінансової звітності. URL: https:/



187

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

/mof.gov.ua/uk/nacionalni-polozhennja1 (дата звернен-
ня: 15.06.2025).

12. Міністерство фінансів України. Переклад міжна-
родних стандартів фінансової звітності 2024 року. URL:
https://mof.gov.ua/uk/translation_of_international_-
financial_reporting_standards_of_2024-736 (дата звер-
нення: 15.06.2025).

13. Національне положення (стандарт) бухгалтерсь-
кого обліку в державному секторі 102 "Консолідована
фінансова звітність": Наказ Міністерства фінансів Ук-
раїни від 24.12.2010 № 1629. URL: https://zakon.ra-
da.gov.ua/laws/show/z0087-11#Text (дата звернення:
15.06.2025).

14. Онищенко В.Є., Скирда І.М. Складання консолі-
дованої фінансової звітності: проблеми та шляхи вдос-
коналення. Молодий вчений. 2018. № 12 (64). С. 302—
306. DOI: https://doi.org/10.32839/2304-5809/2018-
12-64-72

15. Пантелеєв В. П., Безверхий К. В. Консолідація
фінансової звітності: навч. посіб. Київ: ДП "Інформ.-
аналіт. агентство", 2016. 442 с.

16. Пелех У.В., Тенюх З.І., Хоча Н.В. Аналіз методів
та організаційних основ складання консолідованої
фінансової звітності. Бізнес Інформ. 2021. № 4. С. 168—
175.

17. Про бухгалтерський облік та фінансову звітність
в Україні: Закон України від 16.07.1999 № 996-XIV. URL:
https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/996-14#Text
(дата звернення: 15.06.2025).

18. Про затвердження Національного положення
(стандарту) бухгалтерського обліку 1 "Загальні вимоги
до фінансової звітності": Наказ Міністерства фінансів
України від 07.02.2013 № 73. URL: https://
zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0336-13#Text (дата
звернення: 15.06.2025).

19. Про затвердження Порядку виконання по-
вноважень Державною казначейською службою в
особливому режимі в умовах воєнного стану: По-
станова Кабінету Міністрів України від 09.06.2021
№ 590. URL: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/590-2021-%D0%BF#Text (дата звернення:
15.06.2025).

20. Про затвердження Порядку заповнення форм
фінансової звітності в державному секторі та Змін до
Національного положення (стандарту) бухгалтерсько-
го обліку в державному секторі 101 "Подання фінансо-
вої звітності": Наказ Міністерства фінансів України від
28.02.2017 № 307. URL: https://zakon.rada.gov.ua/
laws/show/z0384-17#Text (дата звернення:
15.06.2025).

21. Рубейкін В. А. Консолідація фінансової звітності:
методика виконання процедур. Ефективна економіка.
2016. № 10. URL: http://www.economy.nayka.com.ua/
?op=1&z=5204 (дата звернення: 15.06.2025).

22. Сахно О., Букало Н. Методичні аспекти складан-
ня консолідованої фінансової звітності. Економіка. Управ-
ління. Інновації. 2014. № 1. URL: http://nbuv.gov.ua/
UJRN/eui_2014_1_96 (дата звернення: 15.06.2025).

23. Семчук І.В., Мазур В.Г. Удосконалення процесу
формування консолідованої фінансової звітності на
етапі наступної консолідації звітності. Економіка і су-
спільство. 2016. № 2. С. 732—737.

24. Сіренко С. В., Яровий К. А. Актуальність та ос-
новні облікові аспекти консолідованої фінансової звіт-
ності. Економічний аналіз. 2013. Том 14. № 2. С. 235—
239.

25. Сторожук Т. М., Коротаєва І. Р. Консолідація
фінансової звітності: зарубіжний досвід та вітчизняні
проблеми. Причорноморські економічні студії. 2019.
Вип. 38. Ч. 2. С. 137—141.

26. Шпирко О. Консолідація фінансової звітності
українських підприємств в сучасних умовах. Економічні
перспективи підприємництва в Україні: тези доповідей
Всеукраїнської інтернет-конференції 27—28 жовтня
2016 р. Ірпінь: УДФСУ, 2016. С.496—499.

27. Яцишин С. Нормативно-правові аспекти консол-
ідації фінансової звітності. Фінанси та облік в умовах
глобальної невизначеності та безпекових ризиків: збірн.
матеріалів Всеукр. наук.-практ. конф. студ. і молод. вче-
них (м. Тернопіль, 27 трав. 2025 р.). Ч. 1. Тернопіль:
ЗУНУ, 2025. С. 321—325.

28. Яцко М. В., Яцко Г. В. Консолідована фінансова
звітність в умовах зростання конкурентної боротьби.
Науковий вісник Ужгородського університету. 2014.
Вип. 2. С. 190—193.

References:
1. International Public Sector Accounting Standards

Board (2025), "Standards & Pronouncements", available
at: https://www.ipsasb.org/standards-pronouncements
(Accessed 10 June 2025).

2. Ivchenko, L.V., and Fedorenko, O.Ie. (2017), "Con-
solidated financial statements: main aspects", Ekonomika
i suspilstvo, vol. 8, pp. 756—761.

3. Kostiuchenko, V.M. (2006), "Consolidated financial
statements in a phased business combination", Bukhhal-
terskyi oblik i audit, vol. 6, pp. 12—16.

4. Kucher, S. V. (2016), "The main problems of com-
piling consolidated financial statements", Naukovyi visnyk
Khersonskoho derzhavnoho universytetu. Ekonomichni
nauky, vol. 19 (2), pp. 148—151, available at:http://
www.ej.kherson.ua/journal/economic_19/2/38.pdf
(Accessed 10 June 2025).

5. Lukashenko, O. (2015), "Business consolidation in
several stages: practical issues of accounting under IFRS",
Audytor Ukrainy, vol. 10 (239).

6. Luchko, M. R. (2017), Konsolidatsiia finansovoi
zvitnosti: navchalnyi posibnyk [Consolidation of financial
statements: a textbook], TNEU, Ternopil, Ukraine.

7. Manachynska, Yu. A. (2025), "Consolidation of
financial statements of a group: practical aspects in the
context of sustainable development of agricultural
enterprises", Ekonomichnyi analiz, vol. 35 (1), pp. 384—
398. DOI: https://doi.org/10.35774/econa2025.01.383

8. Ministry of Finance of Ukraine (2024), "National
Accounting Regulations (Standards) in the Public Sector",
available at: https://mof.gov.ua/uk/nacionalni-polo-
zhennja (Accessed 16 June 2025).

9. Ministry of Finance of Ukraine (2024), "National
accounting regulations (standards)", available at: https:/
/mof.gov.ua/uk/nacionalni-polozhennja1 (Accessed 15
June 2025).

10. Ministry of Finance of Ukraine (2024), "Legal
Support of Accounting in the Public Sector. Forms of



Інвестиції: практика та досвід № 15/2025188

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

general consolidated financial statements", available at:
https://mof.gov.ua/uk/nacionalni-polozhennja (Acce-
ssed 15 June 2025).

11. Ministry of Finance of Ukraine (2024), "Legal
Support of Accounting in Private Sector. Financial
reporting forms", available at: https://mof.gov.ua/uk/
nacionalni-polozhennja1 (Accessed 15 June 2025).

12. Ministry of Finance of Ukraine (2024), "Translation
of international financial reporting standards of 2024",
available at: https://mof.gov.ua/uk/translation_of_-
international_financial_reporting_standards_of_2024-
736 (Accessed 15 June 2025).

13. Ministry of Finance of Ukraine (2010), The Order
"National Regulation (Standard) of Accounting in the
Public Sector 102 "Consolidated financial statements",
available at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/
z0087-11#Text (Accessed 15 June 2025).

14. Onyshchenko, V.Ie. and Skyrda, I.M. (2018),
"Preparation of consolidated financial statements: prob-
lems and ways of improvement", Molodyi vchenyi, vol. 12
(64), pp.302—306. DOI: https://doi.org/10.32839/
2304-5809/2018-12-64-72

15. Panteleiev, V. P. and Bezverkhyi, K. V. (2016), Kon-
solidatsiia finansovoi zvitnosti: navch. posib [Conso-
lidation of financial statements: a textbook], DP "Inform.-
analit. ahentstvo", Kyiv, Ukraine.

16. Pelekh, U.V. Teniukh, Z.I. and Khocha, N.V. (2021),
"Analysis of methods and organizational foundations of
preparation of consolidated financial statements", Biznes
Inform, vol. 4, pp. 168—175.

17. The Verkhovna Rada of Ukraine (1999), The Law
of Ukraine "On Accounting and Financial Reporting in
Ukraine", available at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/
show/996-14#Text (Accessed 15 June 2025).

18. Ministry of Finance of Ukraine (2013), The Order
"National Regulation (Standard) of Accounting 1 "General
requirements for financial reporting", available at: https:/
/zakon.rada.gov.ua/laws/show/z0336-13#Text
(Accessed 15 June 2025).

19. Cabinet of Ministers of Ukraine (2021), The
Resolution "On approval of the Procedure for the exercise
of powers by the State Treasury Service in a special regime
under martial law", available at: https://zakon.rada.-
gov.ua/laws/show/590-2021-%D0%BF#Text (Acce-
ssed 15 June 2025).

20. Ministry of Finance of Ukraine (2017), The Order
"On approval of the Procedure for filling out financial
reporting forms in the public sector and Amendments to
the National Regulation (Standard) of Accounting in the
Public Sector 101 "Presentation of Financial Reporting",
available at: https://zakon.rada.gov.ua/laws/show/
z0384-17#Text (Accessed 15 June 2025).

21. Rubeikin, V. A. (2016), "Consolidation of financial
statements: methodology for performing procedures",
Efektyvna ekonomika, vol. 10, available at: http://
www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=5204 (Accessed
15 June 2025).

22. Sakhno, O. and Bukalo, N. (2014), "Methodological
aspects of compiling consolidated financial statements",
Ekonomika. Upravlinnia. Innovatsii, vol. 1, available at:
http://nbuv.gov.ua/UJRN/eui_2014_1_96 (Accessed
15 June 2025).

23. Semchuk, I.V. and Mazur, V.H. (2016), "Improving
the process of forming consolidated financial statements
at the stage of the next consolidation of reporting", Eko-
nomika i suspilstvo, vol. 2, pp. 732—737.

24. Sirenko, S. V. and Yarovyi, K. A. (2013), "Relevance
and main accounting aspects of consolidated financial
statements", Ekonomichnyi analiz, vol. 2 (14), pp. 235—
239.

25. Storozhuk, T. M. and Korotaieva, I. R. (2019),
"Consolidation of financial statements: foreign experience
and domestic problems", Prychornomorski ekonomichni
studii, vol. 38 (2), pp.137—141.

26. Shpyrko, O. (2016), "Consolidation of financial
statements of Ukrainian enterprises in modern conditions",
Ekonomichni perspektyvy pidpryiemnytstva v Ukraini: tezy
dopovidei Vseukrainskoi internet-konferentsii [Economic
prospects of entrepreneurship in Ukraine: Conference
Proceedings of the All-Ukrainian Internet Conference],
UDFSU, Irpin, Ukraine, pp. 496—499.

27. Iatsyshyn, S. (2025), "Regulatory and legal aspects
of financial statement consolidation", Finansy ta oblik v
umovakh hlobalnoi nevyznachenosti ta bezpekovykh
ryzykiv: zbirn. materialiv Vseukr. nauk.-prakt. konf. stud.
i molod. vchenykh konferentsii [Finance and accounting in
the face of global uncertainty and security risks:
Conference Proceedings of the All-Ukrainian Scientific-
Practical Conference of Students and Young Scientists],
ZUNU, Ternopil, Ukraine, pp. 321—325.

28. Yatsko, M. V. and Yatsko, H. V. (2014), "Conso-
lidated financial statements in conditions of increasing
competition", Naukovyi visnyk Uzhhorodskoho univer-
sytetu, vol. 2, pp.190—193.
Стаття надійшла до редакції 11.07.2025 р.



189

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

УДК 331.1:331.45

С. В. Фімяр,
к. е. н., доцент, доцент кафедри економіки, фінансів, обліку, математичних
та інформаційних дисциплін, Черкаська філія ПВНЗ "Європейський університет"
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0003-0432-2587
Н. О. Чен,
старший викладач кафедри менеджменту та соціально-гуманітарних дисциплін
Черкаська філія ПВНЗ "Європейський університет"
ORCID ID: https://orcid.org/ 0009-0001-2205-3985

РОЛЬ ОХОРОНИ ПРАЦІ
ТА ТЕХНІКИ БЕЗПЕКИ
У СИСТЕМІ СОЦІАЛЬНО-ТРУДОВИХ
ВІДНОСИН НА ПІДПРИЄМСТВІ

DOI: 10.32702/2306-6814.2025.15.189

S. Fimyar,
PhD in Economics, Associate Professor of the Department of Economics, Finance, Accounting, Mathematics and Information
Disciplines,  Cherkasy branch of Private Higher Education Establishment "European University"
N. Chen,
Senior lecturer, Department of Management and Social and Humanities,
Private Higher Education Establishment "European University"

THE ROLE OF OCCUPATIONAL HEALTH AND SAFETY IN THE SYSTEM
OF SOCIAL AND LABOR RELATIONS AT THE ENTERPRISE

Стан соціально-трудових відносин в Україні характеризується суттєвими протиріччями між

ціною та вартістю робочої сили, а також між інтересами найманих працівників і роботодавців.

Ці суперечності обумовлені деформацією трудових цінностей, підвищеною соціальною конф-

ліктністю та наслідками неефективної державної політики у сфері праці, що зумовило значні

соціальні втрати. Потреба комплексного оновлення підходів до регулювання соціально-трудо-

вих відносин стає очевидною на тлі сучасних викликів і змін ринку праці.

Регулювання соціально-трудових відносин враховує інтереси всіх сторін — працівників, ро-

ботодавців і суспільства, а його ефективність визначає соціальну стабільність та економічний

розвиток країни. Соціально-трудові відносини — це система економічних, соціально-психоло-

гічних, адміністративних і правових норм, які регулюють інтеграцію робочої сили у виробницт-

во, її відтворення та розвиток на основі ринкових механізмів.

Соціально-трудові відносини існують у двох вимірах: практичному (реалізованому в щоденній

діяльності) та нормативному (зафіксованому на законодавчому рівні), що дозволяє поєднати

саморегулювання й державний нагляд. Безпека і охорона праці формують середовище, де

працівники можуть виконувати свої функції без ризику для здоров'я і життя, а організації — підви-

щувати ефективність і знижувати витрати. Виконання цих вимог стає показником соціально

відповідального бізнесу та чинником зміцнення партнерства між працівниками і роботодавця-

ми.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах трансформації соціально-
економічних процесів в Україні зростає значення
охорони праці та техніки безпеки як невід'ємних
складових ефективного функціонування системи
соціально-трудових відносин на підприємстві. За-
безпечення безпечних і здорових умов праці висту-
пає не лише вимогою законодавства, а й ключовим
чинником збереження трудового потенціалу, підви-
щення продуктивності праці, формування позитив-
ного соціального клімату у колективі. Незважаючи
на наявність нормативно-правового забезпечення у
сфері охорони праці, на практиці залишаються не-
вирішеними низка проблем, пов'язаних із недотри-
манням вимог безпеки, низьким рівнем культури
охорони праці, браком профілактичних заходів та
неефективністю системи внутрішнього контролю на
підприємствах.

The current state of socio-labour relations in Ukraine is marked by significant contradictions,

primarily between the value and cost of labour force, as well as the competing interests of hired

employees and employers. These contradictions are shaped by the deformation of work-related

values, elevated levels of social conflict, and the consequences of prolonged ineffective government

policy in the field of labour, which has resulted in substantial social losses. This situation clearly

highlights the urgent need for a comprehensive and systematic renewal of approaches to the

regulation of socio-labour relations, especially considering the contemporary challenges and the

evolving needs of the labour market.

Socio-labour regulation involves balancing the interests of employees, employers, and society,

and is key to social stability and sustainable economic growth. It encompasses economic, social-

psychological, administrative, and legal norms governing labour integration, reproduction, and

development based on market principles like supply, demand, and wage pricing.

This multidimensional system ensures interest balance, promotes labour potential development,

and supports employment but requires a nuanced regulatory approach. Occupational safety and

health are central to sustainable labour market development, focusing on preserving workers' life,

health, and productivity through legal frameworks, enforcement, and social partner involvement.

Socio-labour relations operate both practically-through everyday workplace interactions-and

normatively-via laws and regulations. Effective safety and health standards create risk-free

environments enhancing employee wellbeing and organizational efficiency.

Ensuring workplace safety is a legal, financial, and moral responsibility. It reduces accidents and

illnesses, fosters trust, and builds responsible organizational culture. Ultimately, occupational safety

is fundamental for socially responsible business, strengthening partnerships, lowering turnover, and

supporting sustainable development of enterprises and society.

Ключові слова: охорона праці, безпека трудящих, соціально-трудові відносини, економічний фактор,
техніка безпеки.

Key words: labor protection, worker safety, social and labor relations, economic factor, safety technology.

Особливої актуальності набуває потреба у комплекс-
ному підході до охорони праці як елементу соціального
діалогу між роботодавцем і працівником. З одного боку,
підприємства зацікавлені у зменшенні виробничих ризиків,
зниженні витрат на компенсації та штрафи, підвищенні
лояльності працівників. З іншого боку, працівники мають
право на гідні, безпечні умови праці, що гарантуються
Конституцією України та Законом "Про охорону праці"
[4, с. 9]. У цьому контексті виникає необхідність досліди-
ти роль охорони праці в системі соціально-трудових відно-
син, проаналізувати її вплив на стійкість і розвиток трудо-
вих колективів, окреслити основні напрямки удосконален-
ня механізмів забезпечення безпеки праці. Це дозволить
не лише зменшити рівень виробничого травматизму, а й
підвищити конкурентоспроможність підприємств та
зміцнити соціальну відповідальність бізнесу.

АНАЛІЗ ОСНОВНИХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз наукових джерел засвідчує, що проблема
охорони праці та техніки безпеки на підприємствах є
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предметом дослідження багатьох українських та зару-
біжних науковців, оскільки вона безпосередньо пов'я-
зана з якістю трудового життя, соціальною захищені-
стю працівників та ефективністю функціонування сис-
теми соціально-трудових відносин.

Серед вітчизняних авторів варто виокремити праці
О.І. Яременка, який наголошував на важливості охоро-
ни праці як складової соціального партнерства між пра-
цівниками та роботодавцем. Він стверджував, що належ-
на організація безпечних умов праці підвищує рівень
довіри до роботодавця і сприяє зниженню соціальної
напруги в колективі.

М.І. Козаченко у своїх роботах підкреслює взаємоз-
в'язок між ефективною системою управління охороною
праці та рівнем трудової мотивації персоналу. За його
висновками, профілактика виробничого травматизму та
створення безпечного середовища є критичними чин-
никами у формуванні позитивного соціально-трудово-
го клімату.

Т.Ф. Зінченко акцентує увагу на нормативно-право-
вому забезпеченні охорони праці в Україні та розгля-
дає державну політику у сфері техніки безпеки як еле-
мент реалізації трудових прав громадян.

Серед зарубіжних дослідників слід зазначити
P. Drucker, A. Hopkins, R. Gunningham, які аналізують
охорону праці як компонент корпоративної соціальної
відповідальності. Зокрема, A. Hopkins розглядає без-
пеку праці як інтегральну частину корпоративної куль-
тури, яка визначає взаємодію працівників із керівницт-
вом та між собою.

У наукових працях R. Gunningham та J. Braithwaite
розкривається концепція "розумного регулювання",
відповідно до якої ефективна система охорони праці має
базуватися не лише на формальному дотриманні вимог
законодавства, а й на ініціативності підприємств у ство-
ренні умов безпеки, що перевищують мінімальні стан-
дарти.

Таким чином, більшість авторів погоджуються з тим,
що охорона праці й техніка безпеки відіграють важливу
роль у формуванні продуктивних соціально-трудових
відносин, забезпеченні стійкості виробничих процесів,
зменшенні конфліктності та підвищенні конкурентосп-
роможності підприємства на ринку праці.

ФОРМУВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Ціль даної статті дослідити роль охорони праці та

техніки безпеки як ключових складових при формуванні
системи соціально-трудових відносин на підприємстві,
визначити їх вплив на забезпечення безпечних умов
праці, зниження виробничих ризиків, підвищення ефек-
тивності управління персоналом і формування соціаль-
но відповідального середовища на підприємстві.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сучасний стан соціально-трудових відносин виріз-
няється значними суперечностями, що проявляються в
протиріччях між вартістю і ціною робочої сили, а також
між інтересами найманих працівників і роботодавців. Ці
розбіжності відображають існуючі деформації трудо-
вих цінностей та високий рівень соціальної конфлікт-
ності, які у великій мірі є наслідком недостатньо ефек-

тивної державної політики у сфері праці, що протягом
тривалого часу здійснювалась з великими соціальними
втратами. Цей стан чітко свідчить про необхідність ком-
плексного і системного оновлення підходів до регулю-
вання соціально-трудових відносин, враховуючи сучасні
виклики та потреби ринку праці [4, с. 9].

Регулювання взаємодії між суб'єктами трудових
відносин є відносно автономним завданням, яке вклю-
чає інтереси не лише працівників і роботодавців, але й
усього суспільства. Адже ефективне управління цим
процесом є одним із ключових чинників підтримки со-
ціальної стабільності та забезпечення сталого економі-
чного розвитку країни.

Соціально-трудові відносини слід розуміти як ком-
плекс економічних, соціально-психологічних, адмініст-
ративних і правових методів і норм, спрямованих на
інтеграцію робочої сили у виробничий процес, її відтво-
рення та розвиток. Цей процес відбувається на засадах
ринкових механізмів, таких як попит і пропозиція робо-
чої сили, а також ринкова ціна праці. Соціально-трудові
відносини являють собою динамічну систему, що забез-
печує баланс інтересів усіх сторін у процесі праці, сти-
мулює розвиток трудового потенціалу і підтримує ви-
сокий рівень зайнятості.

Як комплекс взаємодій, соціально-трудові відноси-
ни формують систему відносин між найманими праців-
никами і роботодавцями в умовах ринкової економіки,
спрямовану на досягнення високої якості життя окре-
мих осіб, трудових колективів та суспільства в цілому.
Ця система є багатовимірною, включає різноманітні
рівні, типи відносин, а також різні суб'єкти і предмети
соціально-трудових відносин, що ускладнює її регулю-
вання і потребує комплексного підходу.

Особливу увагу у регулюванні соціально-трудових
відносин необхідно приділяти питанням безпеки праці
та охорони здоров'я працівників, які є невід'ємною скла-
довою сталого розвитку ринку праці. Безпека праці
включає систему заходів і норм, спрямованих на збере-
ження життя, здоров'я та працездатності працівників у
процесі трудової діяльності. Відповідно, державне ре-
гулювання у цій сфері передбачає створення норматив-
но-правової бази, здійснення контролю за дотриманням
стандартів безпеки, а також активне залучення соціаль-
них партнерів у формування політики охорони праці [2,
с. 46].

У зв'язку з цим соціально-трудова система характе-
ризується двома формами існування. Перша — це фак-
тичні соціально-трудові відносини, які реалізуються на
об'єктивному та суб'єктивному рівнях у повсякденній
практиці. Друга — це соціально-трудові відносини, що
закріплені на інституційному, законодавчому та норма-
тивно-правовому рівнях, утворюючи основу для держав-
ного регулювання, нормотворчості та контролю у сфері
праці, охорони праці і безпеки робочого середовища.

Безпека і охорона праці належать до основних ке-
рівних принципів, програм і практик, які гарантують без-
пеку, благополуччя та здоров'я працівників. Кінцева
мета будь-якої програми з охорони праці та техніки без-
пеки полягає в створенні максимально безпечних умов
праці, а також у зменшенні до мінімуму ймовірності
травм, нещасних випадків та смертельних випадів на
робочому місці.
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Здоров'я і безпека на робочому місці захищають не
лише працівників, а й клієнтів, населення загалом і всіх
інших осіб, які можуть перебувати у тому ж середовищі.
Дотримання правил охорони праці і техніки безпеки
допомагає попередити нещасні випадки, знижуючи ри-
зик травм і професійних захворювань серед персона-
лу. Крім того, це сприяє зменшенню медичних витрат,
знижує кількість лікарняних і виплат по інвалідності, що
в кінцевому підсумку підвищує ефективність роботи
організації [3, с. 79].

Незалежно від виду діяльності, кожна організація
несе відповідальність за забезпечення дотримання пра-
вил охорони праці та техніки безпеки на своєму робо-
чому місці. Ці правила є чітко встановленими норматив-
ними документами, і в разі їх недотримання підприєм-
ство може бути притягнуте до юридичної відповідаль-
ності за завдані шкоди або нещасні випадки. Крім того,
компанії мають фінансові та юридичні зобов'язання
щодо виконання стандартів безпеки та гігієни праці, а
також моральний обов'язок піклуватися про здоров'я,
безпеку і добробут своїх співробітників.

Здоров'я і безпека є критично важливими аспекта-
ми будь-якого робочого середовища. Створення без-
печної та здорової робочої атмосфери є запорукою
добробуту працівників, клієнтів та інших учасників гро-
мадського життя. Загрози для здоров'я і безпеки мо-
жуть виникати з різних джерел, включаючи шкідливий
вплив небезпечних матеріалів, ризикові методи роботи
або нещасні випадки.

Для ефективного забезпечення здоров'я і безпеки
працівників роботодавцям необхідно чітко усвідомлю-
вати, які саме небезпеки існують на робочому місці, а
також розуміти потенційні наслідки їхнього впливу. Ви-
явлення, аналіз і контроль таких загроз дозволяють
значно знизити ризики травм, захворювань та смертель-
них випадків серед персоналу.

В Україні регулювання охорони праці і безпеки на
робочому місці здійснюється за допомогою численних
законодавчих актів як на державному, так і на регіональ-
ному рівнях. Основним державним органом, який відпо-
відає за контроль за дотриманням цих норм, є Держав-
на служба України з питань праці. Також значну роль
відіграють органи місцевого самоврядування, які
здійснюють нагляд і контроль у відповідних сферах.

Безпека на робочому місці розуміється як стан, за
якого відсутні визнані небезпеки, що можуть спричини-
ти смерть або серйозні фізичні ушкодження, а також як
умови, які гарантують здорові і безпечні умови праці.
Безпечне і здорове робоче місце — це середовище, де
працівники можуть виконувати свої обов'язки без ри-
зику для здоров'я і життя, що істотно підвищує загаль-
ну продуктивність і ефективність організації [1, с. 123].

Таким чином, охорона праці і безпека на робочих
місцях є фундаментальними елементами соціально
відповідального ведення бізнесу, які забезпечують не
лише захист працівників, а й сприяють сталому розвит-
ку підприємств та суспільства загалом.

Коли більшість людей замислюються про безпеку
на робочому місці, вони насамперед уявляють собі
фізичні ризики: ковзання, спотикання та падіння. Од-
нак варто пам'ятати, що сучасне виробництво передба-
чає значно ширший перелік потенційних загроз для без-

пеки та здоров'я працівників. До таких небезпек відно-
сяться ергономічні чинники, вплив хімічних речовин, біо-
логічні та психологічні загрози, що можуть виникати в
різних сферах діяльності.

Програми забезпечення безпеки та гігієни праці,
відомі також як охорона праці й техніка безпеки, ста-
новлять багатопрофільну сферу і спрямовані не лише
на збереження здоров'я працівників, а й на створення
сприятливих умов соціально-трудових відносин. Саме
завдяки цим програмам гарантовано захист не лише
персоналу підприємства, а й колег, членів їхніх родин,
клієнтів і навіть сторонніх осіб, котрі можуть потенцій-
но підпасти під вплив виробничого середовища.

Згідно з визначенням Всесвітньої організації охо-
рони здоров'я (ВООЗ), гігієна праці охоплює всі аспек-
ти здоров'я та безпеки працівників і має на меті запобі-
гати шкідливим впливам та звести до мінімуму виник-
нення професійних ризиків. Здоров'я в цьому контексті
розглядається як гармонійне поєднання психічного,
фізичного і соціального благополуччя, а не просто
відсутність хвороб. Дотримання високих стандартів без-
пеки є визначальним фактором у формуванні комфорт-
них соціально-трудових відносин, заснованих на взає-
моповазі та відповідальності роботодавця перед праці-
вником.

Працівники можуть порушувати правила безпеки з
різних причин: браку необхідних знань про ризики, не-
достатньої підготовки, прагнення заощадити час чи
підвищити продуктивність, або через елементарну нед-
балість. Однак такі порушення можуть призводити не
лише до травм, а й до конфліктів у колективі й погіршен-
ня соціально-психологічного клімату.

Важливим елементом профілактики виробничого
травматизму є належне використання засобів індивіду-
ального захисту (ЗІЗ). Їхнє ігнорування не лише ство-
рює загрози для життя і здоров'я, але й підриває довіру
між працівниками та адміністрацією, що негативно впли-
ває на соціально-трудові відносини в організації.

Навчання правилам безпеки та охорони праці — це
не просто виконання формальностей, а важлива умова
сталого розвитку трудового колективу та підтримки
позитивного соціального клімату. Якісне навчання доз-
воляє:

— підвищити усвідомленість працівників щодо по-
тенційних ризиків у робочому середовищі;

— навчити їх дотримуватися протоколів безпеки,
правильно користуватися засобами захисту;

— знизити кількість випадків травматизму й покра-
щити колективну відповідальність [3, с. 80].

Система навчання включає:
— Тренінги з інформування про небезпеки — спри-

яють глибокому розумінню загроз, пов'язаних із пев-
ними речовинами чи процесами.

— Навчання пожежній безпеці — дозволяє праців-
никам ефективно реагувати на надзвичайні ситуації, що
важливо для збереження життя і майна.

— Курси з надання першої допомоги — дають ба-
зові навички для реагування у випадку травм чи термі-
нових ситуацій [1, с. 124].

Реалізація ефективних програм з охорони праці є
важливою складовою соціального партнерства між ро-
ботодавцем і працівниками. Дотримання законодав-
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ства, висока якість організації безпечних умов праці,
повага до людської гідності — усе це формує довір-
ливі відносини і підвищує лояльність персоналу. У ре-
зультаті організації отримують не лише зменшення
витрат на лікування та компенсації, а й підвищення про-
дуктивності, поліпшення іміджу, зниження плинності
кадрів.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШОГО РОЗВИТКУ У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У сучасних соціально-трудових відносинах спосте-
рігаються значні суперечності між інтересами праців-
ників і роботодавців, що зумовлено деформаціями тру-
дових цінностей та неефективною державною політи-
кою у сфері праці. Це вимагає комплексного оновлен-
ня підходів до їх регулювання із врахуванням сучасних
викликів ринку праці. Соціально-трудові відносини є
багатогранною системою, яка забезпечує баланс інте-
ресів сторін, сприяє розвитку трудового потенціалу і
зайнятості.

Особливу увагу слід приділяти питанням охорони
праці та безпеки, що є невід'ємною складовою сталого
розвитку ринку праці. Ефективне регулювання у цій
сфері через нормативно-правову базу, контроль і на-
вчання працівників дозволяє зменшити травматизм, про-
фесійні захворювання та покращити соціальний клімат
в колективах. Безпечні умови праці підвищують продук-
тивність і лояльність персоналу, що сприяє соціально-
му партнерству.

Отже, інтеграція сучасних підходів до охорони праці
в систему соціально-трудових відносин є ключем до
забезпечення гармонійного і відповідального робочо-
го середовища, сталого розвитку підприємств і соціаль-
ної стабільності у суспільстві.
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МАРКЕТИНГ ЯК СИСТЕМА МИТТЄВОГО РЕАГУВАННЯ ТА ШТУЧНОГО ВПЛИВУ
НА ПОВЕДІНКУ СПОЖИВАЧА ТА ІНФОРМАЦІЙНІ ТРЕНДИ

Currently, traditional marketing approaches based on conventional methods of promoting goods

and services are losing their effectiveness due to rapid changes in consumer behavior, dynamic

market trends, the vast amount of available data, as well as the rapid expansion of artificial intelligence

and automation applications. Therefore, this article aims to explore modern approaches to organizing

marketing systems with adaptive functions that respond to changing market conditions and

transformations in consumer behavioral patterns, within the context of current information trends.

Within the conducted research, it was established that the organization of instant response marketing

systems is a necessary condition for ensuring sustainable and effective business functioning in an

environment of high market dynamics and transformative consumer behavior patterns. It has led to

the identification of several approaches, each performing a specific function in adapting marketing

strategies to changes. It has been proven that data-driven marketing enables informed decision-

making based on real-time analytics, which is crucial for personalizing customer interactions and

enhancing the effectiveness of communication. It has been demonstrated that Agile marketing

enables rapid adaptation to new conditions through an iterative approach, hypothesis testing, and
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PROBLEM STATEMENT
Currently, classical marketing approaches based on

traditional methods of promoting goods and services
(such as te levision and radio advertising, print
advertising, direct sales and cold calling, participation in
exhibitions and fairs, distribution of samples and
coupons, telephone marketing, etc.) are losing their
effectiveness due to the rapid changes in consumer
behavior, dynamic market trends, the vast amount of
available data, as well as the rapid expansion of artificial
intelligence and automation applications.

flexible planning of marketing activities. It has been demonstrated that omnichannel marketing fosters

a seamless customer experience by integrating all interaction channels, thereby contributing to

increased consumer loyalty and enhanced service quality. It has been proven that automated

marketing provides real-time market monitoring, trend analysis, and competitive environment

assessment, enabling rapid response to external changes and risk reduction. It has also been

demonstrated that co-creation marketing enables consumers to engage in the development of

products and services, fostering a deeper understanding of customer needs, increasing their

involvement, and ultimately building brand value. Thus, these approaches are complementary

elements of a modern marketing system that can respond flexibly, swiftly, and purposefully to external

challenges, ensuring sustainable business development in the context of digital transformation.

Сьогодні традиційні підходи до маркетингу, що грунтуються на класичних методах просу-

вання товарів і послуг, поступово втрачають ефективність через стрімкі зміни в поведінці спо-

живачів, динамічні ринкові тренди, висхідні обсяги доступних даних, а також швидке впровад-

ження штучного інтелекту й автоматизації. Відтак метою статті є дослідження сучасних підходів

до організації маркетингових систем, здатних адаптуватися до змінних умов ринку та транс-

формації поведінкових моделей споживачів у контексті актуальних інформаційних трендів. У

межах проведеного дослідження встановлено, що організація маркетингових систем миттєво-

го реагування є необхідною умовою забезпечення сталого та ефективного функціонування

бізнесу в умовах високої динаміки ринкового середовища та трансформації поведінкових мо-

делей споживачів. Це зумовило виокремлення низки підходів, кожен з яких виконує специфіч-

ну функцію адаптації маркетингових стратегій до змін ринкового середовища. Доведено, що

data-driven маркетинг забезпечує ухвалення обгрунтованих рішень на основі аналітики в ре-

альному часі, що є критично важливим для персоналізації взаємодії з клієнтами та підвищення

ефективності комунікацій. Доведено, що Agile-маркетинг забезпечує оперативну адаптацію до

нових умов завдяки ітеративному підходу, тестуванню гіпотез та гнучкому плануванню марке-

тингових активностей. Також встановлено, що омніканальний маркетинг формує цілісний

клієнтський досвід шляхом інтеграції всіх каналів взаємодії, що сприяє зростанню споживчої

лояльності та підвищенню якості обслуговування. Доведено, що автоматизований маркетинг

забезпечує моніторинг ринку, аналіз трендів та конкурентного середовища у режимі реально-

го часу, що дозволяє оперативно реагувати на зовнішні зміни та знижувати ризики. Доведено,

що Co-creation маркетинг надає можливість залучати споживачів до створення продуктів і

сервісів, що сприяє глибшому розумінню потреб клієнтів, підвищенню їхньої залученості та

формуванню брендової цінності. Таким чином, зазначені підходи є взаємодоповнювальними

елементами сучасної маркетингової системи, яка здатна гнучко, швидко та цілеспрямовано

реагувати на виклики зовнішнього середовища, забезпечуючи сталий розвиток бізнесу в умо-

вах цифрової трансформації.

Key words: consumer behavioral patterns; business functioning; dynamic environment; dynamic market trends;
decisions; marketing.

Ключові слова: поведінкові моделі споживачів; функціонування бізнесу; динамічне середовище; динамічні
ринкові тренди; рішення; маркетинг.

In particular, modern consumers have broad access to
information, can instantly compare products, read reviews,
and form their own opinions. At the same time, they are
increasingly less trusting of and paying attention to traditional
advertising formats. Information flows and digital platforms
operate quickly, so marketing strategies must respond
promptly to changes, trends, and audience reactions. This
makes marketing a more dynamic and technology-dependent
process. Moreover, thanks to digital technologies, companies
have the opportunity to collect, analyze, and utilize vast
amounts of data about customer behavior, preferences, and
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needs. This enables promoting the product, forecasting
demands, and adapting offers to these demands in real time.

Therefore, marketing increasingly functions as a
complex instant-response system capable of quickly
analyzing, predicting, and modeling consumer behavior and
market changes.

ANALYSIS OF RESEARCH
AND PUBLICATIONS

General issues of the transformation of marketing into
a complex instant-response system capable of adequately
influencing consumer behavior and quickly responding to
information trends have been studied by researchers such
as Kovalchuk S., Zaburmekha, Ye., Shemchuk O. [1], Kar-
penko N.V. [6], Tanasiichuk A., Nepochatenko O., Froter
O., Kovtun E., and Abdullaieva A. [5]. In particular, these
researchers pay significant attention to the specifics of
implementing digital technologies, data analytics, and
automation in marketing processes. At the same time, they
do not define clear key approaches to building adaptive
marketing systems that respond to modern market cha-
llenges due to the rapid pace of technological development
and the constant complexity of the marketing environment,
which complicates the formation of universal models.

Moreover, the diversity and dynamics of consumer
behavioral patterns require flexible, context-dependent
solutions that demand further research and practical
experimentation for optimal implementation.

FORMULATION OF THE ARTICLE'S
OBJECTIVES

The article's aim is to investigate modern approaches
to organizing marketing systems with adaptive functions
to changing market conditions and consumer behavioral
patterns in the context of current information trends.

THE PAPER MAIN BODY
Within the study, the authors emphasize that the

organization of instant-response marketing systems has
led to the development of specific approaches that
respond differently to changing market conditions and
transformations in consumer behavioral patterns. These
approaches are key conditions for the effective functioning
of businesses in today's dynamic environment. The main
approaches include: data-driven marketing; agile
marketing; omnichannel marketing; automated marketing;
and co-creation marketing (see Fig. 1).

Thus, data-driven marketing is an approach in which
marketing decisions are made not intuitively, but based
on in-depth analysis of data about customers, their
behavior, the market, and campaign performance. It is
worth noting that although the first steps toward the
development of data-driven marketing were taken
relatively recently (in the 1990s), companies began
collecting customer data in databases much earlier.
However, data-driven marketing has made this process
more structured and organized, particularly within large

CRM systems.
With the emergence of web analytics

(such as Google Analytics in 2005), e-
commerce, and social media, more data
became available for analysis. Marketers
began using this data to improve targeting
and return on investment (ROI).

The explosive growth of data volumes
(Big Data), along with the development of
cloud technologies, BI platforms, and
artificial intelligence, enabled large-scale
real-time data analysis. It was during this
period that the data-driven approach became
a trend among leading companies such as
Amazon, Netflix, and Google.

Currently, 76% of consumers expect
personalized interactions, making this
approach highly relevant [1]. It relies on tools

 Approach: Approach: Approach: Approach: Approach:  
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 Data-driven 
Marketing 

Characterized 
by the use of 

large volumes 
of data to make 

marketing 
decisions. 

 

 Agile 
Marketing 

Characterized 
by flexibility, 

rapid 
adaptation to 
changes, and 
continuous 
testing of 
campaign 
iterations. 

 Omnichannel 
Marketing 

Characterized by the 
integration and 
unification of 

marketing channels, 
providing a cohesive 
and seamless brand 

experience regardless 
of the point of contact. 

 Automated 
Marketing 

Characterized by 
the use of 

specialized 
platforms and 

tools to 
automatically 

launch, monitor, 
and optimize 

marketing 
campaigns. 

Co-creation 
Marketing 

Characterized 
by involving 
customers or 

partners in the 
joint creation of 

products, 
services, or 
marketing 

campaigns. 

Fig. 1. Systematization of key approaches to organizing instant-response marketing systems

Source: compiled based on [2—3; 6].

Tool Type Description of key tools 
Role in Data-driven 

Marketing 

CRM systems Customer 
relationship 
management 

For example, HubSpot, 
Salesforce — systems for 
collecting, storing, and 
analyzing customer data. 

Enable the analysis of 
customer behavior, 
automate communication, 
and increase loyalty. 

BI hlatforms 
 

Business 
intelligence 
 

For example, Power BI, 
Tableau — tools for data 
visualization and real-time 
reporting. 

Allow informed 
marketing decisions, 
tracking of KPIs, and 
monitoring of trends. 

Predictive 
analytics 

Predictive 
analytics 

Machine learning-based 
technologies for predicting 
future consumer behavior. 

Help predict customer 
needs, optimize offers, 
and reduce customer 
churn. 

 

Table 1. Characteristics of key tools used in data-driven

marketing

Source: compiled based on [1—2; 6].
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such as (see Table 1): CRM systems (e.g.,
HubSpot, Salesforce); BI platforms (e.g., Power
BI, Tableau); Predictive analytics (behavior
forecasting).

Based on the characteristics of the tools
listed in the table and their roles in data-driven
marketing, it can be stated that the approach's
key features are its focus on: collecting data from
various sources (including websites, social
media, mobile apps, offline points [6]); analyzing
customer behavior (what they buy, when they
interact, through which channels [1—2]); building
models (segmentation, forecasting, determining
customer "value" [1]); personalizing commu-
nications (based on analysis of needs and
behavior); and automation (email marketing,
retargeting, dynamic advertising, etc. [1—2]).

Agile marketing emerged as a result of the
Manifesto for Software Developers, which laid
down the principles of flexible methodologies such as
Scrum, Kanban, and others. In Boston, the Agile Marketing
Manifesto was created, adapting the principles of Agile
to marketing. It should be noted that this manifesto was
signed by a group of marketers who sought to move away
from traditional, "waterfall" marketing. Currently, Agile
marketing is an approach based on implementing flexible
methodologies (Scrum, Kanban) in marketing processes
to enable rapid testing and execution of campaigns. This
approach utilizes tools such as (see Table 2): interactive
collaboration boards (Trello, Jira), systems for conducting
A/B testing (Google Optimize, Optimizely), as well as
digital platforms for content management and campaign
execution (Notion, Asana, Monday.com).

Based on the characteristics of the tools listed in the
table and their roles in Agile marketing, it can be stated
that the approach is defined by its focus on: iterativeness
(user campaigns launch short cycles followed by result
analysis and adaptation [6]); customer priority (user
campaigns support rapid response to the target audience's
needs [2]); hypothesis testing (user campaigns validate
ideas before large-scale implementation [2]); uniting
marketers, designers, and analysts into a single working
unit; transparency; and continuous feedback.

Omnichannel marketing is a strategic
approach to customer communication that
ensures a consistent, personalized, and
seamless experience across all touchpoints:
online, offline, mobile apps, social media, email,
and more. Its active implementation began in
the 2000s to 2010s, when brands started using
multiple communication channels-such as
websites, email, and physical stores-but
without unified integration.

Between 2010 and 2015, the development
of smartphones, social media, and user
behavior analytics prompted brands to
integrate channels into a unified system. It was
during this period that the concept of
"omnichannel" began to take shape.

From 2016 to the present, up to 89% of
consumers expect a consistent experience
across channels.

Consequently, this approach has become key for retail,
e-commerce, banking, and service companies, utilizing
tools such as (see Table 3): Customer Data Platforms
(Segment, Bloomreach); integrated marketing platforms
(Klaviyo, Mailchimp, ActiveCampaign); and customer
journey management platforms (Smaply, UXPressia).

Based on the characteristics of the tools listed in the
table and their roles in omnichannel marketing, it can be
stated that the approach is defined by its focus on: a unified
customer view across all touchpoints (360° customer
profile); personalized communication based on behavior and
interaction history; a seamless experience (for example, a
customer can view a product in a mobile app, receive a
personalized offer via email, and purchase it in an offline
store [1]); and automation of marketing scenarios.

Automated marketing emerged in the 2000—2010
period with the introduction of email automation
solutions (Eloqua, HubSpot). Initially, these were simple
automated mailings, but by 2015 they evolved to include
automation of trigger-based events, A/B testing, and
personalization. From 2015 to 2020, the role of real-time
data,  social listening, behavioral analytics,  and
multichannel scenarios increased. Since 2020, the
importance of AI, big data, trend analytics, social

Tool Type Description of key tools 
Role  

in Agile-marketing 

Trello, Jira Interactive boards 
(Kanban/Scrum) 

Tools for visualizing 
tasks, sprints, and 
progress in real time 
within team 
collaboration. 

Support flexible 
planning, accelerate 
campaign launches, and 
promote team 
transparency. 

Google 
optimize, 
optimizely 

A/B testing Platforms for creating 
page or element 
variations and testing 
their effectiveness. 

Allow rapid hypothesis 
testing and optimization 
of marketing decisions 
based on data. 

Notion, asana, 
monday.com 

Digital platforms 
for content and 
project 
management 

Systems for organizing 
content plans, task 
tracking, and team 
collaboration. 

Ensure cross-functional 
collaboration, deadline 
management, and on-
the-fly strategy 
adaptation. 

 

Table 2. Characteristics of key tools used in Agile

marketing

Source: compiled based on [2; 4; 6].

Tool Type Description of key tools 
Role in omnichannel 

marketing 

Segment, 
bloomreach 

Customer 
data 
platform 
(CDP) 

Tools for collecting, 
unifying, and segmenting 
customer data from all 
interaction channels. 

They provide centralized 
data storage and enable the 
creation of a unified 
customer view. 

Klaviyo, 
mailchimp, 
Active 
сampaign 

Integrated 
marketing 
platforms 
 

Marketing automation 
systems that combine email, 
SMS, push notifications, 
social media, and more in 
one platform. 

They allow launching 
coordinated campaigns 
across multiple channels 
with personalized content. 

Smaply, 
UX pressia 

Customer 
journey 
mapping 
platforms 

Tools for visualizing 
customer journeys: 
touchpoints, emotions, pain 
points, and expectations. 

They help understand the 
customer experience at all 
touchpoints and improve 
every stage of the journey. 

 

Table 3. Characteristics of key tools used in omnichannel

marketing

Source: compiled based on [1; 3—4].
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listening tools (Brand24, Talkwalker), and real-time
visualization has grown significantly.

Marketing has increasingly emphasized speed and
adaptability to changes, which ultimately shaped
automated marketing as an approach based on rapid
response to shifts in the market environment through
digital platforms that collect, analyze, and visualize data
in real time.

Today, this approach uses tools such as (see Table 4):
Google Alerts, SimilarWeb, SEMrush; Social Listening
tools — Brand24, Talkwalker, Mention; Trend Analytics —
Google Trends, TrendWatching. These tools function in
automatic or semi-automatic modes, delivering real-time
data that is essential for prompt decision-making.

Based on the characteristics of the tools listed in the
table and their role in automated marketing, it can be stated
that the approach is defined by its focus on: rapid decision-
making based on current data; automation of a large
number of repetitive actions (emails, notifications,
responses [2]); flexible content that changes according to
user behavior; real-time analytics.

Co-creation marketing is a relatively new and still evolving
approach. The initial ideas that laid the foundation for this
approach emerged in the 1990s in the field of product
development. Theorists, notably C.K. Prahalad and Venkat
Ramaswamy, introduced the concept of "co-creation of
value." From 2000 to 2010, co-creation ideas were integrated
into marketing theory and practice, with brands beginning to
conduct surveys, open contests, and concept testing.

From 2010 to the present, there has been active growth
in crowdsourcing, online communities, and platforms for ideas
and testing. During this period, the Co-creation approach has
taken shape, based on actively involving consumers in the
development of products, services, and marketing solutions.

Currently, this approach uses tools such as (see Table
5): online surveys and polls (Typeform, SurveyMonkey);
crowdsourcing platforms (IdeaScale, Crowdicity); online
brand communities.

Currently, this direction is transforming with the
development of Web 3.0, social media, and gamification,
within which brands not only actively engage customers but
also create their communities. There are brands created

Tool Type Description of key tools 
Role in automated 

marketing 

Google 
alerts, 
Similar web, 
SEMrush 

Monitoring 
and analytics 
of 
competitors 
and traffic 

Tools for automatic 
tracking of news, 
changes in website 
visibility, traffic 
sources, and 
competitive 
environment. 

They enable prompt 
awareness of changes in 
consumer behavior, 
SEO metrics, and 
competitors’ strategies. 

Brand24, 
talkwalker, 
mention 

Social 
listening 

Platforms for 
monitoring brand 
mentions, topics, 
hashtags, and user 
sentiment on social 
media, blogs, and media 
outlets. 

They help detect real-
time reactions, manage 
reputation, and respond 
to customer needs. 

Google 
trends, trend 
watching 

Trend 
analytics 
 

Tools for analyzing the 
popularity of search 
queries, topics, 
behavioral changes, and 
global trends. 

They allow anticipating 
market changes and 
adapting content and 
products to current 
audience interests. 

 

Table 4. Characteristics of key tools used in automated marketing

Source: compiled based on [2; 4—5].

Tool Type Description of key tools 
Role in Co-creation 

marketing 

Typeform, 
survey 
monkey 

Online surveys 
and polls 

Interactive tools for 
creating surveys, 
feedback forms, quizzes, 
and polls. 

They enable gathering ideas, 
assessing demand, testing 
prototypes, and collecting 
target audience feedback. 

Idea scale, 
crowdicity 

Crowdsourcin
g platforms 

Platforms for collecting, 
evaluating, and co-
developing ideas from 
customers, partners, or 
the community. 

They allow engaging a wide 
audience in creating new 
solutions and selecting the 
best ideas. 

Online brand 
communities 
 

User 
communities 

Forums, social networks, 
or platforms where brand 
advocates can share 
experiences and 
suggestions. 

They foster ongoing 
dialogue with customers, 
stimulate loyalty, and 
increase engagement. 

 

Table 5. Characteristics of the main tools used in Co-creation marketing

Source: compiled based on [1; 4].
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together with customers from the very beginning — for
example, the platform Glossier, which transformed from a
beauty blog into a cosmetic brand based on audience
feedback, comments, and requests; or Threadless — a
community of designers where users themselves create,
select, and purchase t-shirts with unique prints.

Based on the characteristics of the tools listed in the table
and their roles in automated marketing, it can be argued that
the approach is defined by its focus on: accounting for changes
in consumer behavior; enabling communication and mass
feedback; maximizing customer involvement in product
creation (if it increases their loyalty [1]); and transforming the
product development process into a flexible, scalable system.

These approaches are complementary and most
effective when combined. Their integration allows for the
creation of a flexible, adaptive marketing system capable
of responding and proactively influencing consumer
behavior in a dynamic market environment.

CONCLUSIONS
Within the conducted research, it was established that

organizing real-time responsive marketing systems is a
necessary condition for ensuring the sustainable and effective
functioning of a business in a highly dynamic market
environment and constant transformation of consumer
behavior patterns. This has led to the identification of several
approaches, each performing a specific function in adapting
marketing strategies to changes.

It has been proven that Data-driven marketing ensures
making well-founded decisions based on real-time
analytics, which is critical for personalizing customer
interactions and enhancing communication effectiveness.

It has also been proven that Agile marketing enables
rapid adaptation to new conditions through an iterative
approach, hypothesis testing, and flexible planning of
marketing activities.

It has been proven that omnichannel marketing creates
a seamless customer experience through the integration
of all interaction channels, which contributes to increased
customer loyalty and improved service quality.

It has also been proven that automated marketing
provides market monitoring, trend analysis, and
competitive environment insights in real time, enabling
swift responses to external changes and risk reduction.

It has been proven that Co-creation marketing enables the
involvement of consumers in the development of products and
services, which fosters a deeper understanding of customer
needs, increases their engagement, and builds brand value.

Thus, these approaches are complementary elements
of the modern marketing system, capable of responding
flexibly, quickly, and purposefully to external challenges,
ensuring sustainable business growth in the context of
digital transformation.

The prospects for further research lie in a compre-
hensive study of the synergy among the aforementioned
marketing approaches to enhance business adaptability,
optimize customer experience, and strengthen com-
petitiveness in a rapidly changing digital environment.
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ANALYTICAL SUPPORT FOR MANAGEMENT DECISION-MAKING
AT THE ENTERPRISE: SECURITY DIMENSION

У статті досліджуються питання організації і методики аналітичного забезпечення ухвалення

управлінських рішень на підприємстві з урахуванням необхідності забезпечення економічної

безпеки функціонування бізнес одиниць. Під час воєнного стану поглиблюються виклики і заг-

рози сталому функціонуванню вітчизняних підприємств, що негативно позначається на здат-

ності господарюючих суб'єктів генерувати прибуток, та загострює важливість питань забезпе-

чення їх економічної безпеки. За результатами дослідження уточнено роль облікової інфор-

мації, генерованої у відповідності до положень міжнародних стандартів фінансової звітності,

як джерела даних для аналітичних процедур, результати за якими забезпечують ухвалення

обгрунтованих управлінських рішень, які враховують безпекові орієнтири; сформовано бага-

торівневу модель аналітичного забезпечення прийняття управлінських рішень на підприємстві,

що включає інформаційно-ресурсний, аналітичний, інтерпретаційно-управлінський та страте-

гічний рівні; представлено практичні кейси її реалізації у машинобудуванні, аграрній та хар-

човій переробній промисловості. Сформована модель аналітичного забезпечення прийняття

управлінських рішень на підприємстві сприяє підвищенню адаптивності підприємств та забез-

печенню їх стійкості, а відтак, відповідає концепції економічно безпечного функціонування

підприємства.

The article examines the issues of organization and methodics of analytical support for making

management decisions at the enterprise, taking into account the need to ensure the economic

security of the functioning of business units. During martial law, challenges and threats to the

sustainable functioning of domestic enterprises are deepening due to potentially possible deviations

from the planned terms and volumes of receipts of raw materials, materials, non-current assets from

suppliers, damage to production facilities, forced relocation of production facilities, staff turnover
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах стрімких змін економічного, полі-
тичного та технологічного середовища підприємства
стикаються з безпрецедентними викликами і загроза-
ми, що безпосередньо впливають на економічну безпе-
ку. Підвищення конкуренції, нестабільність фінансових
ринків, зростання рівня корупції, кібератаки, а також
вплив глобальних економічних криз створюють склад-
ний контекст для функціонування і розвитку бізнес-
структур. Поглиблення викликів і загроз сталому функ-
ціонуванню вітчизняних підприємств під час воєнного
стану, зокрема через потенційно можливі відхилення від
запланованих строків і обсягів надходжень сировини,
матеріалів, необоротних активів від постачальників,
пошкодження виробничих потужностей, вимушені ре-
локації виробництв, плинність кадрів та недостатній їх
фаховий рівень, негативно позначаються на здатності
господарюючих суб'єктів генерувати прибуток, та заго-
стрюють важливість питань забезпечення економічної
безпеки бізнес одиниць. Наукова організація аналітич-
ного забезпечення прийняття управлінських рішень в
бізнесі має бути спрямована не тільки на досягнення
традиційних цілей господарювання, а й на забезпечен-
ня економічної безпеки, яка на рівні підприємства іден-

and their insufficient professional level, which negatively affects the ability of business entities to

generate profit, and exacerbates the importance of ensuring their economic security. The scientific

organization of analytical support for making management decisions in business should be aimed

not only at achieving traditional business goals, but also at ensuring economic security, which at the

enterprise level is identified by the balance of economic indicators and invulnerability to challenges

and threats, and at strengthening resilience, as vital characteristics of the modern business

environment. The results of the study clarify the role of accounting information generated in

accordance with the provisions of international financial reporting standards as a source of data for

analytical procedures, the results of which ensure the adoption of justified management decisions

that take into account security guidelines; a multi-level model of analytical support for management

decision-making at the enterprise has been formed, which includes information-resource, analytical,

interpretative-management and strategic levels; practical cases of its implementation in mechanical

engineering, agricultural and food processing industries are presented. The formed model of

analytical support for management decision-making at the enterprise contributes to increasing the

adaptability of enterprises and ensuring their sustainability, and therefore corresponds to the concept

of economically safe functioning of the enterprise. Promising areas of further research in the field of

analytical support for management decision-making at the enterprise are the development of tools

through the integration of AI, the development of industry models and the consideration of ESG

factors.

Ключові слова: аналітичне забезпечення, управлінські рішення, економічна безпека, облікова інформа-
ція, фінансова звітність, міжнародні стандарти фінансової звітності, виклики, загрози, підприємство.

Key words: analytical support, management decisions, economic security, accounting information, financial
reporting, international financial reporting standards, challenges, threats, enterprise.

тифікується збалансованістю економічних показників і
невразливістю до викликів і загроз, та на посилення
резилієнтності, як життєво важливих характеристик су-
часного бізнес середовища. Зазначене підкреслює ак-
туальність дослідження організаційних і методичних
положень аналітичного забезпечення управлінських
рішень у системі економічної безпеки підприємств. Над-
ійне, точне та своєчасне аналітичне забезпечення стає
ключовим фактором, що дозволяє керівництву своєчас-
но виявляти загрози, керувати ризиками та приймати
обгрунтовані управлінські рішення, які забезпечують
стабільність і стійкість підприємства.

Аналітичне забезпечення управлінських рішень
відіграє важливу роль у підвищенні ефективності управ-
ління економічною безпекою підприємства. Воно грун-
тується на зборі, обробці та інтерпретації інформації,
що дозволяє не лише діагностувати поточний стан
підприємства, а й прогнозувати потенційні виклики. У
сучасних реаліях особливу увагу приділяють інтеграції
міжнародних стандартів фінансової звітності (МСФЗ),
що забезпечують прозорість, порівнянність і дос-
товірність фінансової інформації. Використання обліко-
вої інформації, генерованої за МСФЗ як джерела да-
них для аналітичного процесу сприяє більш глибокому
розумінню фінансово-економічного стану підприємства
та підвищенню рівня довіри з боку інвесторів, креди-
торів і інших зацікавлених сторін до результатів аналізу.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питання аналітичного забезпечення прийняття уп-
равлінських рішень на підприємстві висвітлюються у
численних працях науковців і практиків. Зокрема, ре-
зультати дослідження аналітичного забезпечення як
інструментарію управління суб'єктом господарювання
та його подальшим розвитком наведені у роботах А. За-
городнього і Г. Партин [1], Ж. Кононенко, Ю. Грибовсь-
кої, Г. Карнаухової [2], Н. Оляднічук, В. Підлубної [3],
Н. Сікач [4], І. Яремко [5]. Модернізація аналітичного
забезпечення управління у різних сферах економіки є
предметом наукового пошуку А. Басіна [6], Л. Божук і
Т. Курченко [7], О.Лубянського [8]. Питання аналітич-
ного забезпечення управління активами підприємства
розкриваються у роботах Г. Кошельок і М. Губанова [9],
Т. Кучеренко і Г. Аніщенко [10], Н. Кудлаєвої і В. Анд-
рицької [11], Ю. Пеняк, Л. Бєляєвої і О. Рудь [12]. Тео-
ретичні і практичні питання розбудови сфери фінансо-
вої безпеки в Україні в умовах глобальних викликів дос-
ліджуються в монографії за редакцією Т.Єфименко [13].
Особливості управління безпекою підприємницької
діяльності в сучасних умовах висвітлюються у роботах
Н. Бірченко, С. Руденко і А. Ряснянської [14], Н. Вер-
хоглядової [15], К. Крамаренко і О. Вінниченко [16],
С. Онищенко, А. Глушко [17], І. Чикало [18].

Незважаючи на значний доробок науковців і прак-
тиків з питань аналітичного забезпечення прийняття уп-
равлінських рішень у бізнесі та забезпечення економіч-
ної безпеки підприємств, дослідження безпекової спря-
мованості аналітичного забезпечення прийняття управ-
лінських рішень на підприємствах залишаються актуаль-
ними. Попри високу теоретичну та практичну цінність
отриманих результатів, організаційні й методичні поло-
ження аналітичного забезпечення прийняття управлінсь-
ких рішень у бізнесі потребують продовження науко-
вих досліджень, зокрема, йдеться про модернізацію
інформаційного забезпечення аналітичних процедур на
основі використання облікової інформації, що відпові-
дає міжнародним стандартам фінансової звітності в
контексті забезпечення економічної безпеки підприєм-
ства.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета дослідження — на основі аналізу інформації
з фахових джерел розвинути організаційні й методичні
положення аналітичного забезпечення прийняття управ-
лінських рішень у бізнесі на основі облікової інформації,
що відповідає міжнародним стандартам фінансової
звітності в контексті забезпечення економічної безпе-
ки підприємства.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Управління ризиками, пов'язаними з економічною
безпекою, є невід'ємною складовою системи прийнят-
тя управлінських рішень на сучасному підприємстві.
Аналітика посідає центральне місце в системі стратегі-
чного та оперативного управління підприємством, особ-
ливо у сфері забезпечення економічної безпеки. На
стратегічному рівні аналітичні інструменти дозволяють

визначити довгострокові тенденції розвитку ринку,
оцінити зовнішні і внутрішні загрози, сформувати
пріоритети та сценарії розвитку підприємства. На опе-
ративному рівні аналітика сприяє контролю поточної
діяльності, своєчасному виявленню відхилень від пла-
нових показників, а також швидкому реагуванню на
ризики та загрози. Інтеграція аналітики в процес прий-
няття управлінських рішень забезпечує підвищення їх
обгрунтованості, зниження суб'єктивності і дозволяє
адаптувати управлінські дії до мінливих умов. Особ-
ливе значення має використання сучасних інформац-
ійних технологій і стандартів (зокрема МСФЗ) для
формалізації аналітичних даних та підвищення про-
зорості управлінських процесів. Таким чином, аналі-
тичне забезпечення виступає як основа для підвищен-
ня ефективності управління економічною безпекою
підприємств, сприяючи реалізації стратегії і забезпе-
ченню стабільного розвитку в умовах загострення
ринкових ризиків, викликів і загроз.

Сучасним підходам до аналітичного забезпечення
прийняття управлінських рішень у бізнесі притаманна
зміна спрямованості: від контролю до прийняття стра-
тегічних рішень.

Первісною метою аналітичного забезпечення гос-
подарської діяльності була переважно функція контро-
лю — перевірка правильності ведення бухгалтерсько-
го обліку, відповідності фактичних показників плановим
завданням та законодавчим нормам. Такий підхід забез-
печував своєчасне виявлення помилок, зловживань і не-
доліків, проте мав обмежений вплив на розвиток під-
приємства.

Поступово, через трансформаційні процеси в еко-
номічному середовищі та зростання конкуренції, мета
аналітичного забезпечення перетворилась у бік підтрим-
ки управлінських рішень, особливо стратегічних. Анал-
ітика стала основою для формування довгострокових
планів, прогнозування тенденцій ринку, оцінки інвести-
ційної привабливості та управління ризиками. Завдяки
цьому підприємства отримали можливість не лише реа-
гувати на зміни, а й активно формувати конкурентні пе-
реваги.

Сучасний етап розвитку аналітичного забезпечен-
ня характеризується інтеграцією класичних підходів
з новітніми технологіями — штучним інтелектом, си-
стемами бізнес-аналітики, що значно розширює мож-
ливості для глибокого аналізу та прийняття ефектив-
них управлінських рішень у сфері економічної безпе-
ки.

Основним інформаційним джерелом аналітичного
забезпечення ухвалення управлінських рішень на
підприємстві є облікові дані, насамперед фінансова
звітність. Впровадження міжнародних стандартів фінан-
сової звітності (МСФЗ) стало одним із ключових етапів
реформування бухгалтерського обліку і звітності в Ук-
раїні та інших країнах з перехідною економікою. МСФЗ
встановлюють єдині принципи, правила і методи підго-
товки фінансової звітності, що забезпечують її про-
зорість, порівнянність та достовірність на міжнародно-
му рівні. Це особливо важливо для підприємств, які праг-
нуть залучати іноземні інвестиції, виходити на міжна-
родні ринки капіталу або співпрацювати з глобальними
партнерами.
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Впровадження МСФЗ поставило перед аналітика-
ми низку нових викликів, пов'язаних із підвищенням
вимог до компетентності, гнучкості та аналітичного
мислення.

По-перше, аналітики повинні володіти глибокими
знаннями міжнародних стандартів, розуміти їхню мето-
дологію і практичне застосування у контексті специфі-
ки підприємства. Це вимагає постійного навчання і підви-
щення кваліфікації.

По-друге, аналітикам доводиться працювати із
більш складними і об'ємними даними, що потребує ви-
користання сучасних інформаційних технологій, аналі-
тичних платформ і методів обробки масивів даних. Зро-
стає роль прогнозного аналізу, моделювання сценаріїв
і управління ризиками, що базується на комплексному
підході до інформації.

По-третє, зміни у фінансовій звітності ставлять пе-
ред аналітиками завдання забезпечення комунікації
між різними зацікавленими сторонами — керівництвом
підприємства, інвесторами, кредиторами, контролюю-
чими органами. Особливого значення набуває вміння
чітко і зрозуміло презентувати аналітичні висновки, об-
грунтовувати рекомендації і враховувати інтереси
різних груп користувачів. Таким чином, адаптація до
МСФЗ формує нові методологічні підходи та вимагає
розвитку професійних компетенцій аналітиків, що є не-
обхідною умовою ефективного аналітичного забезпе-
чення управлінських рішень у сучасних економічних
умовах.

Забезпечення економічної безпеки підприємств
потребує системного і глибокого аналітичного підхо-
ду. У сучасних умовах нестабільного середовища і ви-
сокої динаміки ризиків лише комплексне аналітичне
забезпечення дозволяє виявляти загрози на ранніх
стадіях, ефективно управляти ресурсами та ухвалю-
вати стратегічно виважені рішення. У цьому процесі
ключову роль відіграють методи економічного ана-
лізу, з включенням інструментів моніторингу та сучас-
них цифрових рішень, зокрема: фінансові коефіцієн-
ти, SWOT-аналіз, факторний аналіз, ризик-менедж-
мент.

Серед базових методів аналітичного забезпечення
провідне місце займає коефіцієнтний аналіз, який пе-
редбачає розрахунок і оцінку фінансових показників,
що відображають стан підприємства: насамперед,
ліквідність, рентабельність, фінансову стійкість, обо-
ротність активів, ефективність використання капіталу.
Ці коефіцієнти дозволяють отримати узагальнену кар-
тину фінансового здоров'я підприємства, виявити відхи-
лення від нормативних значень і сформувати першочер-
гові управлінські заходи.

SWOT-аналіз як стратегічний інструмент, що
дозволяє оцінити внутрішні сильні та слабкі сторо-
ни підприємства, а також зовнішні можливості і заг-
рози, у контексті економічної безпеки допомагає
структурувати ризики і сформулювати комплекс дій
для їх нейтралізації або зменшення негативного
впливу.

Факторний аналіз використовується для встанов-
лення причин зміни ключових показників діяльності
підприємства. Він дозволяє визначити, які саме чинни-
ки вплинули, до прикладу, на прибуток, продуктивність,

витрати, оборот капіталу. Це дає змогу не лише фіксу-
вати зміни, а й глибше розуміти механізми, що лежать в
основі економічних процесів.

Ризик-менеджмент передбачає виявлення, оцін-
ку, класифікацію та управління ризиками, пов'яза-
ними з внутрішніми процесами і зовнішнім середо-
вищем. У рамках економічної безпеки він набуває
стратегічного значення, оскільки забезпечує го-
товність підприємства до критичних ситуацій — від
фінансових коливань до кіберзагроз або змін у за-
конодавчому полі.

Сучасне аналітичне забезпечення не обмежуєть-
ся одноразовими розрахунками — воно передбачає
перманентний моніторинг критичних показників і
тригерів ризику. До основних інструментів моніто-
рингу та оцінювання загроз економічній безпеці на-
лежать:

— ключові індикатори ризику (Key Risk Indicators,
KRIs) — спеціально визначені метрики, зміна яких сиг-
налізує про появу або загострення загроз;

— системи раннього попередження (Early Warning
Systems) — аналітичні комплекси, які дозволяють ав-
томатично виявляти тенденції та потенційні відхилення;

— матриці оцінювання загроз — візуальні або таб-
личні моделі, що класифікують ризики за рівнем ймов-
ірності і масштабом потенційного впливу.

Такі інструменти підвищують оперативність управ-
лінських рішень та сприяють формуванню культури ри-
зик-орієнтованого управління.

У цифрову епоху аналітичне забезпечення економ-
ічної безпеки дедалі більше базується на інформацій-
них технологіях, зокрема на використанні систем бізнес-
аналітики (Business Intelligence, BI). Вони дозволяють
інтегрувати дані з різних джерел, автоматично оброб-
ляти їх і надавати керівникам візуалізовану інформацію
у вигляді dashboard-панелей — інтерактивних вікон з
графіками, діаграмами, попередженнями та індикато-
рами.

Dashboard-аналітика дає змогу у реальному часі
відстежувати ключові показники, контролювати пору-
шення встановлених меж, оцінювати ефективність за-
ходів і реагувати на події майже миттєво. Це важливо
для збереження стабільності в умовах зростаючої
кількості непередбачуваних ризиків.

Ще одним потужним інструментом є сценарне мо-
делювання, що передбачає побудову альтернативних
сценаріїв розвитку ситуації з урахуванням різних варі-
антів дій та зовнішніх впливів. Такий підхід дозволяє:
прогнозувати наслідки управлінських рішень; обирати
оптимальні стратегії поведінки; готуватися до найгірших
сценаріїв і підвищувати рівень резилієнтності підприє-
мства.

Результати дослідження теоретичних й практичних
положень аналітичного забезпечення управлінських
рішень в контексті економічної безпеки узагальнено при
побудові однойменної моделі. Модель аналітичного
забезпечення управлінських рішень у системі економі-
чної безпеки підприємства умовно поділяється на чоти-
ри рівні:

1. Інформаційно-ресурсний рівень: збір та агре-
гування даних із внутрішніх і зовнішніх джерел (бух-
галтерський облік,  CRM-системи,  податкова
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звітність, макроекономічні індикатори, моніторинг
ринку); перевірка надійності, повноти та актуаль-
ності даних.

2. Аналітичний рівень: проведення класичних видів
аналізу (коефіцієнтний аналіз, факторний аналіз, вер-
тикальний і горизонтальний аналіз); SWOT-аналіз,
аналіз сценаріїв, ризик-менеджмент, оцінка загроз еко-
номічній безпеці; трансформація показників відповід-
но до вимог МСФЗ.

3. Інтерпретаційно-управлінський рівень: побудова
моделей прогнозування та варіативних сценаріїв;
Dashboard-аналітика для керівників; формування управ-
лінських рекомендацій і стратегій реагування.

4. Стратегічний рівень: включення результатів ана-
лізу в процес стратегічного планування; зв'язок з кор-
поративною стратегією безпеки, стейкхолдерами,
фінансовими партнерами; розробка систем превентив-
них дій, резервного планування та політик реагування.

На рис.1 представлено спрощену структурну мо-
дель, яка ілюструє логіку побудови аналітичного забез-
печення управлінських рішень у контексті економічної
безпеки підприємства.

Практичні приклади, наведені нижче, ілюструють
специфіку застосування структурної моделі, яка ілюст-
рує логіку побудови аналітичного забезпечення управ-
лінських рішень у контексті економічної безпеки, для
підприємств різних видів діяльності.

За першим кейсом розглядаються особливості зап-
ровадження структурної моделі аналітичного забезпе-
чення управлінських рішень у контексті економічної
безпеки в діяльність машинобудівного підприємства з
приватною формою власності, розташованого в регіоні
з нестабільною інфраструктурою. Умовно вважається,
що таке підприємство зіштовхнулося з ризиками втра-
ти стратегічних контрактів через зростання цін на енер-
гоносії та коливання валютного курсу, що безпосеред-
ньо впливали на собівартість продукції та виконання
зобов'язань перед зовнішніми партнерами.

На першому — інформаційно-ресурсному рівні —
підприємство може організувати систематичний збір
актуальних макроекономічних показників, зокрема да-
них щодо валютного курсу, динаміки вартості енерго-
носіїв та інфляційних індексів. З внутрішніх джерел до-
цільно автоматизувати моніторинг фактичного енергос-
поживання за допомогою лічильників з дистанційним
зчитуванням, а також впровадити CRM-систему з інтег-
рацією контрактної інформації, що дозволить фіксува-
ти зміни умов постачання та ризики зриву строків вико-
нання замовлень.

На аналітичному рівні підприємство може застосу-
вати фінансово-економічні методи для виявлення кри-
тичних чинників впливу на прибутковість. Наприклад,
факторний аналіз витрат на енергоресурси допоможе
встановити, які підрозділи підприємства демонструють
найбільшу енергетичну неефективність, а динамічний
аналіз дозволить простежити сезонні сплески споживан-
ня. Проведення SWOT-аналізу дасть змогу сформулю-
вати стратегічні загрози та можливості в умовах енер-
гетичної кризи, а сценарне моделювання — оцінити на-
слідки для фінансового результату за різних варіантів
змін тарифів і валютного курсу. При цьому використо-
вується трансформація фінансових показників відпові-
дно до МСФЗ для порівнянності даних та обгрунтуван-
ня рішень перед міжнародними партнерами

На інтерпретаційно-управлінському рівні результа-
ти аналізу можуть бути візуалізовані у вигляді
dashboard-аналітики з ключовими індикаторами ризи-
ку та зведеними прогнозами собівартості. Це створює
основу для прийняття оперативних управлінських
рішень, зокрема розробки сценарію диверсифікації
джерел енергопостачання, оновлення цінової політики
(включно з можливістю індексації контрактів) або впро-
вадження енергозберігаючих технологій. Рекомендації
можуть також стосуватися реструктуризації портфелю
замовлень із пріоритетом на менш енергозалежні виро-
би.

Рис. 1. Структурна модель аналітичного забезпечення управлінських рішень у контексті

економічної безпеки підприємства
Джерело: узагальнено за [1—6].
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На стратегічному рівні підприємство має можливість
врахувати отримані аналітичні висновки до процесу
бюджетного планування, розробити превентивні захо-
ди на випадок зростання тарифів чи обмеження досту-
пу до ресурсів. Доцільним буде формування резервно-
го фонду для компенсації витрат, пов'язаних з енерге-
тичними коливаннями, а також укладання довгостроко-
вих контрактів з альтернативними постачальниками на
фіксованих умовах. Додатково стратегія може перед-
бачати комунікаційну кампанію з партнерами для пояс-
нення нової цінової політики, що дозволить зберегти
довіру клієнтів і уникнути втрати ринку.

Таким чином, модель аналітичного забезпечення
управлінських рішень забезпечує підприємству цілісне
бачення ризиків, дозволяє обгрунтовано реагувати на
загрози та вбудовувати аналітичну логіку у щоденну
управлінську практику.

За другим кейсом можливість запровадження струк-
турної моделі аналітичного забезпечення управлінських
рішень у контексті економічної безпеки аналізується на
прикладі агропромислового підприємства з експортною
орієнтацією. Передбачається, що підприємство, яке
спеціалізується на вирощуванні зернових культур, пе-
реробці та експорті готової продукції до країн ЄС,
зіштовхується з інформацією про потенційні зміни в за-
конодавстві Євросоюзу, зокрема щодо фітосанітарних
вимог, митного регулювання або квотування імпорту.

На першому — інформаційно-ресурсному рівні
підприємство налагоджує систематичний збір даних про
регуляторні ініціативи в країнах-імпортерах. Для цього
використовуються офіційні портали ЄС, підписки на
бюлетені торгово-промислових палат, аналітика міжна-
родних аграрних агентств. Паралельно здійснюється
моніторинг внутрішніх логістичних витрат, запасів про-
дукції, контрактних зобов'язань і динаміки цін на біржах.
Усі ці дані інтегруються в єдину інформаційну систему
для забезпечення актуальності й повноти масиву вхідної
інформації.

На аналітичному рівні підприємство застосовує ме-
тод сценарного моделювання. Аналітики будують три
сценарії розвитку подій: оптимістичний (відсутність змін
у правилах торгівлі), реалістичний (введення тимчасо-
вих обмежень або перегляд стандартів сертифікації),
песимістичний (встановлення жорстких квот або тимча-
сова заборона імпорту певних категорій продукції). Для
кожного сценарію розраховуються прогнозовані фінан-
сові наслідки з урахуванням витрат на зберігання, мож-
ливих штрафів, затримок у поставках, а також оцінюєть-
ся потенціал альтернативних ринків збуту (Близький
Схід, Азія, внутрішній ринок). При цьому використо-
вується трансформація фінансових показників відпові-
дно до МСФЗ для порівнянності даних та обгрунтуван-
ня рішень перед міжнародними партнерами.

На інтерпретаційно-управлінському рівні результа-
ти моделювання консолідуються у візуалізовані звіти,
які демонструють керівництву вплив кожного сценарію
на грошові потоки, оборотний капітал та прибутковість.
Приймається рішення про диверсифікацію клієнтсько-
го портфеля: підприємство проводить переговори з но-
вими покупцями за межами ЄС, узгоджує умови поста-
чання та формує альтернативні логістичні маршрути
через чорноморські або балтійські порти. Водночас за-

пускається тимчасова програма оптимізації витрат на
транспортування та зберігання, що дозволяє зменшити
фінансовий тиск у разі реалізації несприятливого сце-
нарію.

На стратегічному рівні ці дії відображаються у пе-
регляді експортної стратегії: підприємство формує полі-
тику багаторинкової присутності, зменшуючи за-
лежність від одного регіону. До фінансового плануван-
ня включаються витрати на підвищення сертифікацій-
ної відповідності, інвестиції в IT-інфраструктуру для
відстеження нормативних змін у режимі реального часу
та створення кризового фонду для компенсації можли-
вих втрат. Окремо розробляється стратегія комунікації
з ключовими партнерами, в якій пояснюється проактив-
на позиція компанії щодо дотримання стандартів і ста-
більності постачання.

Таким чином, навіть за гіпотетичної загрози регуля-
торних змін, модель аналітичного забезпечення дозво-
ляє підприємству проактивно сформувати стратегії ре-
агування, мінімізувати фінансові ризики та зміцнити
свою стійкість в умовах міжнародної турбулентності.

Третій кейс ілюструє запровадження моделі аналі-
тичного забезпечення управлінських рішень у системі
економічної безпеки в бізнес-практику підприємства
харчової переробної промисловості, яке спеціалізуєть-
ся на виробництві консервованих овочів і соусів. Умов-
но, основними загрозами, з якими зіштовхнулося
підприємство, стали коливання цін на сировину внаслі-
док сезонності, порушення логістичних ланцюгів поста-
чання та залежність від одного великого контрагента —
торговельної мережі, яка раптово змінила умови кон-
тракту.

На інформаційно-ресурсному рівні підприємство
налагоджує регулярний збір даних про динаміку закупі-
вельних цін на сільськогосподарську продукцію (огір-
ки, томати, перець) на основі відкритих біржових інди-
каторів та моніторингу внутрішніх постачальників. Па-
ралельно збираються оперативні дані про залишки на
складах, строки зберігання сировини і товарної про-
дукції, витрати на зберігання й транспортування.
Зовнішні джерела доповнюються інформацією про
зміну контрактних умов з боку рітейлера, а також аналі-
зом поведінки споживачів на онлайн-платформах.

На аналітичному рівні проводиться комплексний
аналіз ризиків. Факторний аналіз собівартості дозво-
ляє виявити, що близько 30% її структури становлять
витрати на сировину, ціна якої зросла через несприят-
ливі погодні умови. SWOT-аналіз показує сильну за-
лежність від одного каналу збуту. Аналітики розробля-
ють кілька сценаріїв розвитку ситуації: збереження по-
точної моделі співпраці з ризиком подальшого тиску з
боку рітейлера; часткова диверсифікація продажів че-
рез HoReCa-сегмент; вихід на ринки з вищою маржи-
нальністю, включаючи власний онлайн-магазин. Аналі-
тичні показники трансформуються у відповідності до
МСФЗ з метою порівняння ефективності сценаріїв та
оцінки інвестиційної привабливості нових ринків.

На інтерпретаційно-управлінському рівні за допомо-
гою BI-системи створюється інтерактивна аналітична
панель, яка демонструє поточний стан виробничого цик-
лу, зміну цін на сировину, динаміку відвантажень і рівень
залежності від ключового покупця. Це дає змогу опе-
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ративно скоригувати виробничий план, зменшити обся-
ги закупівель певних видів сировини та перевести час-
тину виробничих потужностей на нову лінійку продуктів
з довшим строком зберігання і вищою рентабельністю.
Також приймається рішення про запуск маркетингової
кампанії, орієнтованої на кінцевого споживача, з метою
зменшення залежності від оптових посередників.

На стратегічному рівні підприємство фіксує в кор-
поративній стратегії цілі щодо зниження ризиків у заку-
півлях і збуті: формується програма підтримки локаль-
них фермерів як альтернативного джерела сировини,
розробляються контракти з новими збутовими партне-
рами у сфері малого роздрібного бізнесу, закладають-
ся інвестиції у власні канали дистрибуції. У системі уп-
равління ризиками впроваджується індикатор концент-
рації збуту, який регулярно переглядається аналітичною
службою.

Таким чином, модель аналітичного забезпечення
дозволяє підприємству харчової переробної галузі своє-
часно ідентифікувати критичні залежності, розробити
альтернативні сценарії розвитку та сформувати комп-
лекс дій, що сприяють посиленню економічної стійкості
й підвищенню рівня стратегічної автономії.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У результаті проведеного дослідження було уза-
гальнено та систематизовано організаційні та методичні
положення аналітичного забезпечення управлінських
рішень у системі економічної безпеки підприємств, із
врахуванням сучасних методологічних трансформацій
і актуальних викликів. Обгрунтовано, що в умовах не-
стабільного економічного середовища, геополітичної
напруги та інституційної нестабільності ефективне уп-
равління економічною безпекою підприємства є немож-
ливим без грунтовної аналітичної підтримки управлінсь-
ких процесів. Сформована модель аналітичного забез-
печення прийняття управлінських рішень на підприємстві
сприяє підвищенню адаптивності підприємств та забез-
печенню їх стійкості, а відтак, відповідає концепції еко-
номічно безпечного функціонування підприємства. Вона
інтегрує традиційні методи фінансово-економічного
аналізу з сучасними цифровими технологіями (BI-сис-
теми, dashboard-аналітика, сценарне моделювання), що
забезпечує гнучкість, превентивність і адаптивність ана-
літичної функції на підприємстві. Наведені приклади
демонструють, як модель може застосовуватися у
різних галузях для реального зміцнення економічної
безпеки підприємств. Перспективними напрямами по-
дальших досліджень у сфері аналітичного забезпечен-
ня прийняття управлінських рішень на підприємстві є
розбудова інструментарію через інтеграцію ШІ, розроб-
ку галузевих моделей та врахування ESG-факторів.
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У статті здійснено комплексну оцінку сучасного стану фінансового забезпечення комуналь-

них підприємств в Україні з урахуванням викликів воєнного часу та економічної кризи. Висвіт-

лено структуру джерел фінансування КП, проаналізовано динаміку доходів і витрат, рівень

прибутковості, а також ключові проблеми, зокрема недостатність бюджетного фінансуван-

ня, зношеність інфраструктури, низьку платоспроможність населення та корупційні ризики.

Обгрунтовано необхідність реформування системи тарифоутворення, стимулювання само-

фінансування та запровадження механізмів публічного контролю. Наведено практичні про-

позиції щодо підвищення фінансової стійкості КП та зниження їхньої залежності від бюджет-

них дотацій. Особливу увагу приділено адаптивним механізмам управління в умовах обме-

женого фінансування та високих соціальних очікувань. Запропоновані заходи спрямовані на

формування ефективної та прозорої моделі функціонування комунального сектору на місце-

вому рівні.

The article presents a comprehensive analysis of the current state of financial support for

municipal enterprises (MEs) in Ukraine in the context of martial law and prolonged economic crisis.

The study outlines the structure of funding sources for MEs, examines the dynamics of revenues

and expenditures, and evaluates profitability trends based on recent empirical data. Special

attention is paid to the key challenges affecting the financial sustainability of MEs, including

insufficient budget funding, significant depreciation of infrastructure, low household solvency,

and high corruption risks. The article emphasizes that the existing model of public financial support

is imbalanced and fosters long-term dependency, undermining investment activity and service

quality.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Фінансове забезпечення комунальних підприємств
в умовах трансформаційної економіки, воєнного стану
та децентралізації постає як ключовий чинник стабіль-
ності системи життєзабезпечення територіальних гро-
мад. Недостатність ресурсної бази, нерівномірність
джерел фінансування та відсутність стимулів до само-
фінансування створюють системну загрозу якості й без-
перервності надання комунальних послуг. Вирішення
цієї проблеми має як наукове значення для формуван-
ня ефективної моделі муніципального управління, так і
практичну цінність для забезпечення фінансової
стійкості місцевого господарства.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика фінансового забезпечення кому-
нальних підприємств розглядається з позицій правово-
го статусу публічних суб'єктів Москаленко [1], управлі-
нських підходів до розвитку КП Лебідь, Балан [2] та
джерел фінансування й бюджетної підтримки Кужелєв
[3], Мельник, Боярко [6], Козинець, Попова [9]. Питан-
ня оцінки фінансового стану та рентабельності
підприємств висвітлено у роботах Андренка, Мордов-
цева [4] та аналітичних звітах обласних рад [5]. Вплив
макроекономічної нестабільності і воєнного стану на
фінансову стійкість КП розкрито в дослідженнях Жу-

A separate section is devoted to assessing the impact of war-related fiscal constraints and

macroeconomic turbulence on the liquidity and operational capacity of MEs. The authors substantiate

the need for strategic reforms, including the optimization of budget support mechanisms, the

stimulation of self-financing practices, and the development of a transparent and economically

justified tariff system. It is argued that increasing the share of own-source revenues, expanding the

portfolio of paid services, and introducing mechanisms of public oversight are critical for improving

the efficiency and accountability of municipal enterprises. The article provides a set of practical

proposals aimed at balancing social obligations with financial viability under crisis conditions. The

results of this research may serve as a methodological basis for developing and adjusting local

financial policies and regulatory frameworks in the municipal sector of Ukraine.

Furthermore, the article highlights the necessity of adapting financial models to unstable external

environments through risk-sensitive budgeting and multi-source financing strategies. Emphasis is

placed on the importance of institutional capacity-building at the local level to ensure sound financial

management of MEs. The study identifies the lack of digital transparency and ineffective public

procurement as aggravating factors that weaken fiscal discipline. In the long term, a transition to

performance-based financing is recommended as a sustainable alternative to politically driven

subsidies. The findings contribute to the broader discourse on resilience and decentralization in public

service delivery under exceptional national conditions.

Ключові слова: комунальні підприємства, фінансове забезпечення, місцеві бюджети, дотації, власні
доходи, тарифоутворення, інфраструктура, публічний контроль, фінансова стійкість.

Key words: municipal enterprises, financial support, local budgets, subsidies, own-source revenues, tariff policy,
infrastructure, public oversight, financial sustainability.

равка [8]. Додаткову увагу приділено платоспромож-
ності населення та структурним ризикам галузі ЖКГ
Фселіванова, Левінська[10]. Водночас недостатньо дос-
лідженими залишаються інструменти адаптації КП до
кризових умов і моделі інтеграції самофінансування в
бюджетну політику.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є всебічне дослідження сучасного ста-
ну фінансового забезпечення комунальних підприємств
в Україні в умовах економічної та воєнної нестабіль-
ності. Завдання полягає в аналізі структури джерел
фінансування, динаміки доходів і витрат, а також ос-
новних проблем, що впливають на фінансову стійкість
КП. Особлива увага приділяється обгрунтуванню на-
прямів удосконалення механізмів фінансування з ура-
хуванням принципів ефективності, прозорості та само-
достатності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Комунальне підприємство являє собою складний гос-
подарський суб'єкт, який діє на ринкових засадах, водно-
час виконує суспільно значимі функції. Ефективна
діяльність можливa лише за умови поєднання інструментів
ринкового управління, державного стимулювання і про-
зорого фінансового контролю. Будь-яке виключення од-
ного з цих компонентів призводить до фінансової не-
стійкості й зниження ефективності надання послуг.
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Комунальне підприємство (далі КП) — це юридич-
на особа публічного права, утворена органом місцево-
го самоврядування на базі комунальної власності, яка
здійснює господарську діяльність, спрямовану на задо-
волення суспільних потреб громади, при цьому поєдну-
ючи соціальну функцію з економічною самодостатністю
[1, с. 56]. КП не фінансується напряму з бюджету, але
має право формувати доходи через надання послуг,
здійснення господарських операцій та розпоряджати-
ся отриманим прибутком.

Наукові підходи підтверджують, що КП оформля-
ються як елементи складної системи місцевої економі-
ки. КП мають специфічну модель управління, основану
на балансі між державною підтримкою та самофінан-
суванням; такий підхід дозволяє забезпечити їхню
фінансову стійкість та адаптивність до нових викликів
муніципальної сфери [2].

У контексті нестабільності податкових надходжень
та зростань потреб громад у комунальних послугах ак-
туальним стає чітке визначення моделей фінансування
комунальних підприємств із застосуванням різних по-
єднань ресурсних джерел.

Фінансування КП охоплює три основні моделі: дер-
жавне, місцеве та змішане. Державне фінансування ре-
алізується через вертикальні трансферти із централь-
ного бюджету у вигляді субвенцій або дотацій і призна-
чене для забезпечення соціальної ролі КП, особливо у
стратегічно важливих сферах,  таких як, водопостачан-
ня, теплоенергетика. Місцеве фінансування формуєть-
ся за рахунок місцевих бюджетів і власних надходжень
територіальних громад, а саме податків і зборів, частка
яких залишається на місцях. Змішана модель включає і
державні, і місцеві механізми, а також власноруч сфор-
мовані кошти підприємства: плата за послуги, комерц-
ійна діяльність [3, с.260].

Аналіз показав, що під час воєнного стану обсяги
податкових надходжень зменшились, внаслідок чого
фінансова база КП тяжіє до збільшення частки влас-
них надходжень, що підвищує вимоги до комерційної
діяльності КП та здатності адаптуватися до ризиків [3,
с. 265].

Аналітична модель такого фінансування відображе-
на системним підходом: державні трансферти компен-
сують соціальну невигідність ряду послуг, місцевий бюд-
жет підтримує інфраструктурні потреби, а власні над-
ходження стимулюють фінансову самостійність. Проте
дослідження свідчать, що змішана модель є найстаб-
ільнішою та найбільш адаптивною, оскільки дозволяє
балансувати між забезпеченням соціальних функцій і
сталим економічним функціонуванням КП.

Впровадження змішаного фінансування комуналь-
них підприємств в сучасних умовах є критично важли-
вим елементом забезпечення їхньої фінансової
стійкості. Державні дотації компенсують соціальну скла-
дову, тоді як місцеві бюджети мають забезпечувати
підтримку інфраструктури, а власні доходи підвищують
ефективність такої діяльності. Застосування лише однієї
з моделей без збалансованого поєднання веде до не-
стабільності фінансової моделі та погіршення якості
муніципальних послуг.

У зв'язку з необхідністю комплексного моніторин-
гу фінансового стану КП з метою своєчасного виявлен-

ня ризиків та підвищення їхньої спроможності, мето-
дичні підходи до такої оцінки набувають особливої ак-
туальності.

Серед сучасних методик виділяють використання
інтегрального підходу, який дозволяє поєднати кількісні
та якісні показники для всебічного аналізу фінансової
стійкості КП. Науковці пропонують реалізувати це че-
рез побудову моделі інтегрального індексу фінансово-
го стану, що об'єднує показники ліквідності, рентабель-
ності, платоспроможності та кредитоспроможності че-
рез багатовимірний статистичний аналіз (ОССП, метод
головних компонент), з подальшим ранжуванням
підприємств у галузі [4].

Основними етапами такого підходу є:
1. Відбір індикаторів: встановлення порогу значень

для кожного фінансового показника (попередньо виз-
начених відповідно до галузі та нормативів НБУ/Мін-
фіну).

2. Нормалізація: приведення індикаторів до зістав-
ного вигляду (наприклад, z оцінка або відсоткова шка-
ла).

3. Статистичний аналіз: застосування факторного
аналізу або методу головних компонент для зменшен-
ня розмірності та визначення ваг індикаторів.

4. Формування інтегрального індексу: консолідація
зважених значень показників у єдиний інтегральний оц-
інювальний інструмент.

5. Рейтинг і класифікація: розподіл КП за рівнем
фінансової стійкості (наприклад, "стабільне", "ризико-
ве", "критичне").

Застосування цього методу дозволяє не тільки діаг-
ностувати поточну фінансову ситуацію, але і прогнозу-
вати її зміну при варіації зовнішнього фінансового впли-
ву, такі як, бюджетні трансферти, зміну тарифної пол-
ітики тощо.

Інтегральний метод оцінки фінансового стану КП
забезпечує цілісне бачення фінансової спроможності,
дозволяє ідентифікувати слабкі місця на ранній стадії
та обгрунтовано приймати коригувальні рішення. Його
застосування, в умовах мінливої економічної реальності
та обмеженого доступу до ресурсів, є критично важли-
вим для підтримки фінансової безпеки й сталого роз-
витку комунальних структур.

У зв'язку зі спадом місцевих бюджетних надход-
жень та збільшенням соціальних потреб, актуальним
стає детальний аналіз динаміки доходів і витрат кому-
нальних підприємств (КП) як ключового аспекту їхньо-
го фінансового забезпечення.

За даними Харківської обласної ради за 2022 рік,
загальні доходи КП територіальних громад склали
476 147,3 тис. грн, з яких 48 % це доходи від статутної
діяльності, 45 % — бюджетна підтримка, і 7 % — інші
надходження: оренда, відсотки, гранти. Це підтверджує
двохкомпонентну структуру доходів: власні ресурси
плюс зовнішнє фінансування.

У тому ж році сукупні витрати становили 461,37 млн
грн, де найбільшу частку займали виробнича со-
бівартість яка склала орієнтовно 75 % та адміністра-
тивні витрати — 25 % [5]. В результаті чистий прибуток
обласних КП досяг 14,78 млн грн, з яких левову частку
сформувала фінансова активність аптечних госпо-
дарств.
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Аналіз динаміки 2019-2022 років в БАСКР регіонів
показує, що частка бюджетної підтримки стабільно пе-
ревищує 40 %, що свідчить про недостатню комерцій-
ну спроможність. Збиткові КП отримують до 95 %
фінансування саме через дотації, значно поступаючись
за обсягом власних надходжень. Хоча формально КП
демонструють позитивну динаміку доходів, їх за-
лежність від бюджетної підтримки залишається критич-
ною. Власні доходи формують лише третину бюджет-
ної потреби, тоді як інші надходження відіграють
мінімальну роль. За умови подальшого стискання місце-
вого фінансування, з огляду на стагнацію бюджетних
доходів у 2024 році, КП стають вразливими до зовнішніх
шоків, що ставить під загрозу сталий розвиток і якість
надання послуг.

У сучасних умовах фінансової децентралізації та
обмежених ресурсів територіальних громад питання
диверсифікації джерел фінансування комунальних

підприємств (КП) набуває стратегічного значення для
їхньої фінансової стійкості та ефективного функціону-
вання.

Основними джерелами фінансування КП є:
1. місцеві бюджети, що забезпечують базову під-

тримку діяльності підприємств через поточні видат-
ки, капітальні трансферти або оплату делегованих по-
слуг;

2. державні субвенції, що надходять з центрально-
го бюджету для реалізації цільових програм (наприк-
лад, підтримка теплопостачання, енергоефективність,
охорона здоров'я);

3. власні доходи, отримані від комерційної діяль-
ності підприємства — оплати послуг, оренди, тендер-
ної участі, тощо.

В Таблиці 1 ми провели порівняльний аналіз основ-
них джерел надходжень до місцевих бюджетів, перева-
ги та обмеження кожного джерела.

Джерело 
фінансування 

Характеристика Переваги 
Ризики  

та обмеження 
Місцеві бюджети Кошти, які виділяються 

рішеннями органів 
місцевого 
самоврядування для 
забезпечення діяльності 
КП, у т.ч. для 
капітальних і поточних 
потреб 

- Відносна 
стабільність - 
Прив’язка до 
реальних потреб 
громади - Гнучкість у 
розподілі коштів 

 Залежність від 
загального стану 
місцевих фінансів - 
Ризик політичного 
впливу 

Державні 
субвенції 

Цільові кошти з 
держбюджету на 
реалізацію конкретних 
програм (наприклад, 
соціальні, енергетичні, 
медичні тощо) 

Доступ до значних 
ресурсів - 
Можливість 
реалізації 
масштабних проєктів 

Жорстка цільова 
прив’язка - 
Залежність від 
політики центру - 
Несвоєчасність 
надходжень 

Власні доходи 
підприємства 

Доходи від комерційної 
діяльності: плата за 
послуги, оренда, 
підряди, побічна 
діяльність 

Показник фінансової 
автономії - Мотивує 
до ефективності - 
Гнучкість 
використання 

Обмежена 
платоспроможність 
споживачів - 
Регулювання  
тарифів - 
Конкуренція з 
приватними 
структурами 

 

Таблиця 1. Основні джерела фінансування комунальних підприємств, їх характеристики,

переваги та ризики

Джерело: сформовано на основі [2, 3].

Рис. 1. Структура джерел фінансування комунальних підприємств

Джерело: систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [5].
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Тривала залежність від бюджетних джерел (держав-
них і місцевих) є індикатором вразливості комунально-
го сектору. Оптимізація структури надходжень через
розвиток ринкових сегментів діяльності має стати пріо-
ритетом. Водночас повне відмовлення від бюджетної
підтримки для соціально значущих КП є економічно не-
обгрунтованим і загрожує занепадом базових послуг.

Кожне з цих джерел відіграє специфічну роль у
формуванні фінансової бази КП та має свої інституційні
й економічні особливості. У практичній площині
співвідношення між ними визначає рівень автономії
підприємства, його здатність до стратегічного плануван-
ня, а також вразливість до зовнішніх ризиків,  таких як
затримки бюджетного фінансування, інфляційне знеці-
нення тарифних доходів чи зміна пріоритетів держав-
ної політики.

Для оцінки реальної структури джерел фінансуван-
ня доцільним є аналіз їх питомої ваги у загальному об-
сязі надходжень КП за останні роки. На (Рис. 1) пред-
ставлено динаміку розподілу фінансових джерел кому-
нальних підприємств в Україні у 2019—2023 рр., що доз-
воляє простежити загальні тенденції та зміну акцентів у
ресурсному забезпеченні:

Аналіз наведених даних свідчить про зростання за-
лежності комунальних підприємств від бюджетних дже-
рел фінансування, зокрема державних субвенцій. Час-
тка власних доходів у структурі надходжень демонст-
рує стійку тенденцію до скорочення, що є індикатором
ослаблення фінансової самостійності КП. Така динамі-
ка підкреслює необхідність посилення інструментів еко-
номічної мотивації підприємств до самофінансування та
підвищення ефективності їхньої діяльності.

Згідно з дослідженням, у структурі фінансування КП
найбільш стійкими є надходження з місцевих бюджетів,
які формуються на основі рішень органів місцевого са-
моврядування й не залежать безпосередньо від держав-
ної політики. Проте, через обмеженість ресурсів громад,
питома вага державних трансфертів залишається кри-
тично важливою, особливо для підприємств соціально-
го спрямування, наприклад, лікарні і тепломережі [6].

Власні доходи виступають показником фінансової
автономії КП, однак на практиці значна частина
підприємств залишається залежною від бюджетних
джерел. Це обумовлено низькою платоспроможністю
населення, адміністративно регульованими тарифами та
високим зношенням основних фондів. Як наслідок, у
середньому до 60 % фінансових ресурсів КП мають
публічне походження, що ставить під сумнів довгостро-
кову незалежність таких підприємств.

Ефективна модель фінансування КП повинна спи-
ратися на оптимальне поєднання власних доходів, місце-
вої бюджетної підтримки та державних трансфертів. Пе-
реважання будь-якого одного джерела без належного
балансу підвищує фінансові ризики й знижує спро-
можність підприємства до адаптації в умовах економіч-
ної нестабільності.

У період структурних змін та підвищення вимог до
ефективності муніципального сектора теми оцінки
фінансових результатів комунальних підприємств (КП)
набувають стратегічного значення. Прибутковість або
збитковість КП відображає їхню здатність покривати по-
точні та капітальні витрати, що безпосередньо впливає
на стійкість та якість надання послуг.

Згідно з аналізом Центру економічних стратегій
(CES), комунальні підприємства демонструють надзви-
чайно низькі показники рентабельності: середнє значен-
ня ROA (рентабельність активів) склала 0,03 %, а ROE
(рентабельність власного капіталу) орієнтовно 0,05 %;
у стратегічно важливих галузях, таких як, водопостачан-
ня, теплоенергетика, транспорт, ROE навіть негативне,
коливаючись від  -1 % до  -5 % на трирічному гори-
зонті, а це свідчить про системну нерентабельність у цих
сегментах. Крім того, частина КП отримує переважно
бюджетне фінансування складала  майже 68 % за ра-
хунок публічних коштів у 2019 р., що знижує їхню моти-
вацію до оптимізації витрат та покращення доходної
основи [7]. На (Рис. 2) показані основні фактори, що
впливають на прибутковість комунальних підприємств.

Прибутковість КП є критично низькою або негатив-
ною, що вказує на системне невідповідність доходної
та витратної частини їх діяльності. Це підтверджує по-
требу реалізації реформ через регулювання тарифної
політики, оновлення інфраструктури, оптимізацію внут-
рішньої структури управління та підвищення прозорості
фінансової діяльності. Без таких заходів підприємства
залишаються в зоні фінансового ризику, що негативно
позначається на якості муніципальних послуг.

У зв'язку з повномасштабним вторгненням і надзви-
чайним економічним шоком, дослідження впливу
військового стану на фінансову стійкість комунальних
підприємств (КП) набуває нагальної практичної потре-
би.

Огляд показує, що з 2022 року суттєво погіршилися
ключові макроекономічні індикатори: збільшився деф-
іцит бюджету, відбулася девальвація гривні, зросли об-
сяги військових витрат і державного боргу, що в сукуп-
ності призвело до зниження рівня фінансової безпеки
держави на 63,9 % [8]. Для комунальних підприємств
це означає насамперед затримки державних транс-
фертів, які формують дефіцитне фінансування як капі-
тальних, так і поточних витрат, що негативно впливає
на ліквідність та загальну платоспроможність. Одночас-

Рис. 2. Фактори впливу на прибутковість

комунальних підприємств

Джерело: систематизовано, узагальнено та згруповано за
даними [6, 7].
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но відбувається зростання цін на енергоносії та витрат
на відновлення інфраструктури внаслідок валютних ко-
ливань і фізичних руйнувань, що призводить до пере-
вищення витрат над фактичними доходами. Фінансово-
економічна невизначеність додатково ускладнює ситу-
ацію, знижуючи інвестиційну активність приватного сек-
тору та міжнародних донорів і, відповідно, обмежуючи
доступ комунальних підприємств до позабюджетних
джерел фінансування.

Ці фактори ускладнюють забезпечення функціо-
нальних потреб КП, викликають надмірне навантажен-
ня на місцеві бюджети та змушують підприємства шука-
ти альтернативні джерела фінансування (кредити, гран-
ти, донорські програми), що підвищує операційні ризи-
ки та збільшує фінансові витрати.

В умовах військового стану й макроекономічної кри-
зи КП в Україні опинилися у кризовій фінансовій ситу-
ації: дефіцит ліквідності, зростання витрат і зависока
залежність від зовнішнього бюджетного фінансування.
Це потребує запровадження механізмів кризового
фінансового менеджменту, диверсифікації джерел до-
ходів та створення систем оперативної підтримки з боку
держави і міжнародних партнерів.

У сучасних умовах фінансових обмежень та підви-
щеного тиску на місцеві бюджети, недостатність бюд-
жетного фінансування комунальних підприємств (КП)
виступає ключовим викликом для їхнього сталого роз-
витку та забезпечення базових послуг.

За даними більшість КП житлово-комунального сек-
тору мають свої доходи значно меншими за потреби,
адже стан поточної діяльності й розвитку системно пе-
ревищує обсяги фінансування, що надходить з держав-
ного та місцевих бюджетів [9]. Зокрема, місцева влада
змушена планувати дотації на балансування доходів і
витрат, що означає системну неповноцінність у покритті
операційних витрат КП.

Цей дефіцит бюджетного забезпечення призводить
до кількох негативних наслідків:

1. Гальмування інвестиційної діяльності. КП не ма-
ють достатнього фінансування для капітальних вкла-
день, що веде до погіршення стану інфраструктури,
збільшення аварійності й зменшення якості послуг.

2. Переклад фінансового тягаря на місцеві бюдже-
ти. Часто дотації рівномірно не розподіляються, спри-
чинюючи дефіцити на інших потребах громади.

3. Стимул до неефективності. Надмірна залежність
КП від бюджетних субвенцій знижує мотивацію до оп-
тимізації внутрішніх процесів, тарифної політики і підви-
щення прозорості.

Недостатність бюджетного фінансування комуналь-
них підприємств створює глибоку диспропорцію між
їхніми потребами й ресурсами, що блокує модерніза-
цію інфраструктури та знижує ефективність надання
послуг. Для подолання цих проблем необхідно запро-
вадити механізми цільового, прозорого та ефективно-
го фінансування, що має включати чіткі критерії дотацій,
стимулювання КП до підвищення внутрішньої ефектив-
ності та використання альтернативних джерел ресурсів.

У світлі значного зносу основних фондів комуналь-
них підприємств, питання оновлення інфраструктури
набуває особливої актуальності. Застаріла інфраструк-
тура призводить до зростання експлуатаційних витрат,

аварійності та зменшення якості послуг, що несумісно
з вимогами сталої муніципальної політики.

Європейський інвестиційний банк у межах "Міської
інфраструктурної програми України" інвестував понад
€400 млн у модернізацію енерго-, водо- та каналізацій-
них систем, визнаючи значні капітальні потреби галузі і
потенціал підвищення ефективності через інфраструк-
турне оновлення. Без таких капіталовкладень КП не в
змозі забезпечити довготривалу експлуатацію мереж,
їх енергоефективність та екологічну безпечність.

Висока амортизація основних засобів прив'язує
значні фінансові ресурси до поточних витрат і серйоз-
но обмежує спроможність КП інвестувати у розвиток.
Універсальним рішенням є залучення міжнародної тех-
нічної та фінансової підтримки, розвиток публічно-при-
ватного партнерства й оптимізація тарифної політики з
урахуванням амортизації та капітальних витрат.

У контексті обмеженого фінансування комунальних
підприємств, корупційні ризики й відсутність прозорості
стають серйозним джерелом неефективного викорис-
тання ресурсів. Недостатній контроль відкриває мож-
ливості для непрозорих тендерів, неефективного при-
значення суб'єктів та виведення бюджетних коштів че-
рез КП.

Національне агентство з питань запобігання корупції
(НАЗК) виділило найпоширеніші ризики, серед яких:
призначення "підконтрольних" директорів без кон-
курсів, штучне збільшення статутного фонду для виве-
дення бюджетних коштів, та приховування даних про
діяльність КП. Такі практики підривають довіру до інсти-
туцій, знижують ефективність фінансування та стиму-
люють зростання непередбачених витрат.

Корупційні схеми значно підвищують фінансові ри-
зики для КП та громади загалом. Важливо впровадити
стандартизовані процедури закупівель, забезпечити
відкритість фінансової звітності та формувати неза-
лежні наглядові ради. Лише комплексна антикорупцій-
на політика може забезпечити прозорий розподіл
коштів і підвищити довіру до КП як соціально-економі-
чних інститутів.

На фоні зростаючих тарифів, інфляційного тиску та
економічної невизначеності, низька платоспроможність
населення стає суттєвою перешкодою для ефективно-
го фінансування комунальних підприємств (КП). Вона
прямо обмежує доходність КП та здатність забезпечу-
вати сталу діяльність.

Соціально-економічний аналіз показує, що витрати
домогосподарств на комунальні послуги складають
значну частку їх бюджету, тоді як середній рівень до-
ходів населення не забезпечує покриття цих витрат у
повному обсязі. Низька платоспроможність і формаль-
но регульована вартість послуг створюють ситуацію,
коли частина наданих послуг залишається неоплаченою,
що призводить до зростання дебіторської заборгова-
ності КП та поглиблення їх фінансового дефіциту [10].

До ключових негативних наслідків належить зро-
стання боргового навантаження, коли значна части-
на коштів комунальних підприємств спрямовується не
на інвестиції чи оновлення, а на покриття накопиче-
ної заборгованості. Це супроводжується зниженням
рівня інвестицій, оскільки економічна невизначеність
та нестабільність виручки унеможливлюють впровад-
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ження дієвої тарифної політики й реалізацію іннова-
ційних проєктів. Як наслідок, виникає нестабільність
у наданні послуг: підприємства змушені скорочувати
обсяги обслуговування або підвищувати тарифи, що,
у свою чергу, ще більше погіршує платоспроможність
населення..

Низька платоспроможність населення створює хро-
нічний фінансовий дисбаланс для КП, що призводить
до зменшення якості послуг та зупинки інфраструктур-
них проєктів. Для пом'якшення цієї проблеми необхід-
но впровадити соціальні тарифні регулятори, спрямо-
вані на визначення справедливого обгрунтування вар-
тості та забезпечення прозорості, а також системи ад-
ресної підтримки малозабезпечених категорій населен-
ня.

Реформування системи фінансового забезпечення
комунальних підприємств (КП) є нагальною потребою в
умовах економічної нестабільності, військового стану
та обмеженості ресурсів місцевих громад. У цьому кон-
тексті першочергового значення набуває оптимізація
бюджетного фінансування. Йдеться про відмову від па-
сивної дотаційної моделі на користь програмно-цільо-
вого підходу, який передбачає надання коштів за конк-
ретними результатами діяльності, з урахуванням со-
ціального навантаження підприємств, обсягів наданих
послуг та досягнутих фінансових показників. Така сис-
тема сприятиме ефективнішому розподілу бюджетних
ресурсів та усуненню нераціонального дублювання
функцій на різних рівнях управління.

Водночас лише бюджетного ресурсу недостатньо
для забезпечення стійкої діяльності КП, тому стратегіч-
ним напрямом є стимулювання самофінансування. Це
включає розвиток власної дохідної бази через розши-
рення переліку платних послуг, ефективне використан-
ня комунального майна, участь у тендерах, реалізацію
господарських ініціатив. Важливо також створити умо-
ви для залучення інвестицій, зокрема через надання
податкових пільг, муніципальних гарантій та участь у
проєктах державно-приватного партнерства. Таким чи-
ном, зростання фінансової самостійності підприємств
зменшить їхню залежність від дотацій і дозволить аку-
мулювати ресурси на розвиток.

Подальше удосконалення потребує реформування
системи тарифоутворення. Діючі тарифи часто не відпо-
відають економічно обгрунтованим витратам, що при-
зводить до хронічної збитковості КП. Тарифна політи-
ка має бути прогнозованою, прозорою та базуватись на
повному покритті собівартості, включаючи аморти-
заційні відрахування та інвестиційні потреби. При цьо-
му соціально вразливі верстви населення повинні бути
захищені механізмами адресної компенсації, зокрема
через ефективно адміністровану систему субсидій. Ба-
ланс між економічною доцільністю та соціальною спра-
ведливістю є необхідною умовою фінансової стійкості
підприємств.

Нарешті, ключовим чинником підвищення довіри до
системи фінансування КП є впровадження механізмів
публічного контролю  та прозорості. Відкритість інфор-
мації про діяльність, фінансові результати та викорис-
тання коштів, участь громадськості у наглядових радах,
обов'язковість зовнішнього аудиту — усе це сприятиме
зменшенню корупційних ризиків та формуванню ефек-

тивного громадського нагляду. Застосування цифрових
інструментів прозорого управління, таких як відкриті
бюджети або онлайн-звітування, може істотно покра-
щити підзвітність КП перед громадами. Сукупна реалі-
зація цих напрямів створить передумови для формуван-
ня стійкої та ефективної системи фінансового забезпе-
чення комунального сектору в Україні.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У результаті проведеного дослідження встановле-
но, що фінансове забезпечення комунальних
підприємств в Україні залишається критично вразливим
до зовнішніх економічних та політичних чинників. Струк-
тура фінансування характеризується домінуванням
бюджетної підтримки за умов низької частки власних
доходів, що формує стійку залежність КП від транс-
фертів. Виявлено ключові проблеми: недостатність бюд-
жетного фінансування, зношеність інфраструктури,
обмежена платоспроможність населення, а також ко-
рупційні ризики й відсутність прозорих механізмів кон-
тролю. Обгрунтовано необхідність переходу до зміша-
ної моделі фінансування, реформування тарифної пол-
ітики та запровадження системи публічної підзвітності.
Запропоновані напрями удосконалення спрямовані на
підвищення фінансової стійкості та ефективності функ-
ціонування КП в умовах кризового середовища. Перс-
пективними напрямами подальших досліджень є роз-
робка моделей адаптивного фінансового управління для
комунального сектору та оцінка ефективності впровад-
ження інструментів самофінансування на рівні місцевих
громад.
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THE ROLE OF SNFORMATION TECHNOLOGIES AND DIGITALIZATION IN ENHANCING
THE COMPETITIVENESS OF THE CONSTRUCTION INDUSTRY

У статті розглядається значення інформаційних технологій (ІТ) і цифровізації для забезпе-

чення довгострокової конкурентоспроможності будівельної галузі в умовах цифрової транс-

формації національної економіки. Досліджено основні напрями цифровізації в будівництві,

зокрема впровадження BIM-технологій, ERP-систем, автоматизованих платформ управління

проєктами, аналітичних інструментів контролю якості та інноваційних рішень в управлінні ре-

сурсами. Висвітлено міжнародний досвід цифрових інновацій та окреслено бар'єри впровад-

ження ІТ в Україні. Особлива увага приділяється інституційним аспектам цифровізації, включа-

ючи нормативно-правове забезпечення, фінансування проєктів цифрової трансформації та

освітні ініціативи з підготовки фахівців нового покоління. Обгрунтовано необхідність розроб-

лення державної цифрової стратегії у сфері будівництва, підтримки інновацій та оновлення

освітніх програм. Стаття може бути корисною для фахівців з економіки, управлінців і представ-

ників будівельної сфери.

The article analyzes the strategic role of information technologies (IT) and digitalization in

enhancing the competitiveness of the construction industry, particularly under conditions of post-

crisis recovery and global economic transformation. The construction sector is traditionally

characterized by high capital intensity, complex coordination, and low productivity growth. Digital
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Будівельна галузь є однією з фундаментальних

складових світової економіки, що генерує значний об-
сяг валового внутрішнього продукту, створює мільйо-
ни робочих місць та формує інфраструктурний ланд-
шафт. Проте, попри свою макроекономічну значу-
щість, цей сектор історично вважався одним з най-
консервативніших та найменш сприйнятливих до інно-
вацій у порівнянні з іншими галузями. У сучасному
світі, що характеризується прискореним технологіч-
ним прогресом, посиленням глобальної конкуренції
та зростаючими вимогами до екологічності та соціаль-
ної відповідальності, будівельні компанії стикаються
з нагальною потребою у глибокій трансформації.
Ключовим каталізатором цих змін виступають інфор-
маційні технології (ІТ) та всеосяжна цифровізація, які
пропонують безпрецедентні можливості для підви-
щення ефективності, якості та, як наслідок, конкурен-
тоспроможності.

Цифрова трансформація в будівництві виходить за
рамки простого впровадження окремих програмних
продуктів; вона передбачає фундаментальну зміну
бізнес-моделей, процесів та корпоративної культури,
що дозволяє компаніям переосмислити підходи до про-
єктування, будівництва та управління життєвим циклом

technologies such as Building Information Modeling (BIM), Enterprise Resource Planning (ERP)

systems, cloud-based project management platforms, IoT, artificial intelligence, and digital twins

offer opportunities for optimizing workflows across the full lifecycle of construction projects.

Implementation of such tools allows for a substantial reduction in errors, project costs, and delays

while improving resource management and quality control. The study highlights key trends in the

international construction industry, including the integration of digital standards, government-driven

innovation policies, and support mechanisms for SMEs. In Ukraine, the adoption of digital tools

remains fragmented, facing multiple institutional and economic barriers, such as a lack of a unified

national strategy, insufficient digital competencies among specialists, and limited investment

capabilities of construction firms. Nevertheless, several successful pilot cases demonstrate

measurable efficiency gains and improved transparency, especially in public procurement. The

research substantiates the importance of developing a coherent policy framework and aligning

Ukrainian regulations with international best practices. Moreover, digitalization has a pronounced

socio-economic dimension, including improved workplace safety, creation of new high-skilled jobs,

better environmental compliance, and contribution to sustainable development goals.

Recommendations are proposed for strengthening competitiveness through IT integration, including

public-private partnerships, investment in digital education and training, tax incentives for innovation,

and development of a centralized digital construction platform. The findings confirm that digital

transformation in construction is not only a tool for modernization but also a catalyst for systemic

change and integration into the global digital economy.

Ключові слова: цифровізація, інформаційні технології, конкурентоспроможність, будівельна галузь,
інновації, BIM, ERP, модернізація, економічна ефективність.

Key words: digitalization, information technologies, competitiveness, construction sector, innovations, BIM, ERP,
modernization, economic efficiency.

об'єктів. Від автоматизації розрахунків та візуалізації
до управління будівельним майданчиком у реальному
часі та оптимізації процесів експлуатації, ІТ-рішення кар-
динально змінюють парадигму галузі. В умовах Украї-
ни, яка стоїть перед масштабним завданням післявоєн-
ної відбудови, цифровізація будівельного сектору на-
буває особливого стратегічного значення. Вона може
стати не лише інструментом швидкого та ефективного
відновлення, а й основою для побудови сучасної, інно-
ваційної та стійкої будівельної галузі.

Проблема підвищення конкурентоспроможності
будівельних компаній у сучасному середовищі є бага-
тоаспектною, а її актуальність невпинно зростає під
впливом глобальних та національних викликів. Тра-
диційні підходи до будівництва часто стикаються з та-
кими проблемами, як низька продуктивність праці,
значні терміни виконання проєктів, високі експлуа-
таційні витрати, неефективне управління ресурсами, а
також недостатній рівень контролю якості та безпеки.
Ці недоліки зумовлені, зокрема, фрагментованістю га-
лузі, слабкою інтеграцією учасників проєктів та інер-
ційністю у впровадженні інновацій.

У контексті будівельної галузі це проявляється у:
1. Недостатній ефективності проєктування та пла-

нування: використання застарілих методів призводить
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до помилок, перевитрат матеріалів та бюджету, а також
затримок у реалізації проєктів.

2. Низькій продуктивності на будівельних майдан-
чиках: ручні операції, відсутність автоматизації та недо-
статній контроль у реальному часі знижують ефек-
тивність робіт.

3. Проблемах з управлінням життєвим циклом об'єк-
та: Відсутність єдиної цифрової платформи для даних
про об'єкт ускладнює його подальшу експлуатацію, об-
слуговування та демонтаж.

4. Невідповідності вимогам сталого розвитку: Без
цифрових інструментів важко ефективно управляти
енергоспоживанням, оптимізувати використання ре-
сурсів та зменшувати екологічний слід.

5. Посиленні конкурентного тиску: Компанії, що
інвестують у цифровізацію, отримують значні переваги
над тими, хто ігнорує ці тренди, що створює ризик ви-
тіснення з ринку.

Таким чином, проблема полягає в необхідності сис-
темного інтегрування інформаційних технологій та циф-
ровізації у всі ланки будівельного процесу для забезпе-
чення стійкої конкурентоспроможності будівельних
підприємств. Це вимагає не лише технічного впровад-
ження, а й зміни управлінських підходів, інвестиційної
політики та розвитку кадрового потенціалу, що є склад-
ним науковим та практичним завданням.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

У контексті цифрової трансформації будівельної
галузі питання ролі ІТ-інструментів є предметом інтен-
сивного наукового дискурсу. Українські дослідники
зосереджуються насамперед на технологічному аспекті
та практичному впровадженні окремих цифрових
рішень. Зокрема, Горлач І. І. [1] акцентує увагу на пере-
вагах застосування цифрових технологій у проєктному
управлінні, підкреслюючи необхідність розвитку циф-
рової компетентності менеджерів будівельних
підприємств. Малик Т. М. [2] досліджує специфіку впро-
вадження BIM-технологій у вітчизняному середовищі,
вказуючи на проблему кадрового дефіциту й обмежене
нормативно-правове регулювання. Коваленко С. О. [3]
розглядає питання підвищення ефективності управлін-
ня через використання цифрових платформ, зокрема
Procore, Navisworks, PlanRadar. Значну увагу економі-
чним чинникам конкурентоспроможності будівельної
галузі приділяє Крамаренко Л. В. [4], яка обгрунтовує
роль інвестицій, модернізації виробництва, а також по-
требу в інноваційних підходах до організації будівницт-
ва. Авторка підкреслює необхідність технологічного
оновлення та цифрової трансформації як ключового
вектору зростання ефективності підприємств. Петрен-
ко В. В. [5] вказує на наявність бар'єрів у цифровізації
будівельної галузі, серед яких провідну роль відіграють
відсутність координації між гравцями ринку, фрагмен-
тарність ІТ-інфраструктури, а також слабка мотивація
підприємств до інновацій. У міжнародному контексті
заслуговує на увагу дослідження Ivanov D. та співавт.
[6], де представлено концепцію цифрового управління
будівництвом на базі інтегрованих ІТ-рішень. Вчені на-
голошують на важливості використання хмарних техно-
логій, цифрових двійників (digital twins), аналітики ве-

ликих даних для передбачення ризиків і оптимізації ло-
гістики на об'єктах.

Згідно з даними OECD [7], держави-члени ЄС реалі-
зують комплексні стратегії цифровізації будівництва,
інтегруючи цифрові паспорти будівель, системи спільно-
го електронного планування та відкриті бази даних
проєктів. Це свідчить про необхідність міжвідомчої ко-
ординації, державного фінансування та освітньої
підтримки процесу цифровізації. Проте, як зазначає
Smith & Tardif [8], навіть у країнах з високим рівнем циф-
рової зрілості ключовими залишаються проблеми інтег-
рації даних, кібербезпеки та культурного спротиву до
змін. У вітчизняному науковому просторі все ще бракує
глибокого економічного аналізу ефективності цифро-
візації, зокрема її впливу на рівень конкурентоспромож-
ності підприємств, окупність впровадження та адапта-
цію бізнес-моделей будівельних компаній до цифрових
викликів.

Таким чином, наявні дослідження створюють цінне
підгрунтя для подальшої розробки теоретико-методич-
них засад цифрової трансформації будівельної галузі,
однак потребують доповнення з боку економічної на-
уки — зокрема щодо ефективності інвестицій в ІТ, впли-
ву на зайнятість і продуктивність праці, а також адап-
тації міжнародного досвіду до національних умов.

ФОРМУВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Основною метою даної статті є проведення систем-
ного аналізу ролі інформаційних технологій та цифро-
візації у підвищенні конкурентоспроможності будівель-
них компаній в умовах сучасного економічного середо-
вища, а також обгрунтування стратегічної необхідності
їх впровадження для сталого розвитку галузі.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Цифрова трансформація будівельної галузі охоп-
лює широкий спектр процесів, інструментів і стратегій.
На сьогодні спостерігається чітка тенденція до інтеграції
цифрових рішень не лише в технічне проєктування, а й
у всі рівні управління будівельною діяльністю. Найбільш
поширеними інструментами є BIM (Building Information
Modeling), ERP-системи (Enterprise Resource Planning),
цифрові платформи управління проєктами, аналітика
великих даних, хмарні технології, технології доповне-
ної (AR) та віртуальної реальності (VR).

На етапі проєктування найбільший ефект забезпе-
чує BIM. Завдяки тривимірному моделюванню будівель-
них об'єктів, а також можливості проводити інтеграцію
різних інженерних рішень в єдиному середовищі, BIM
знижує ризик колізій між проєктними рішеннями на 30—
40%. Це суттєво скорочує витрати на переробки й змен-
шує тривалість будівництва. Дослідження показують,
що у країнах ЄС економія ресурсів на стадії реалізації
проєктів завдяки BIM становить у середньому 15% [8].

На рівні управління ресурсами ERP-системи дозво-
ляють інтегрувати постачання, логістику, фінанси, уп-
равління персоналом та графіки будівельних робіт.
Впровадження ERP забезпечує зменшення витрат на
управління до 20% та покращує контроль за фінансо-
вими потоками підприємства. Особливо важливим це є
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для великих генпідрядників, які реалі-
зують кілька десятків проєктів одночас-
но.

Застосування хмарних технологій і
мобільних додатків відкриває нові мож-
ливості для децентралізованого управ-
ління проєктами. Наприклад, мобільні
платформи (PlanRadar, Fieldwire,
Buildertrend) дозволяють в режимі ре-
ального часу оновлювати проєктну до-
кументацію, фіксувати дефекти, ство-
рювати чек-листи з контролю якості.
Завдяки цьому досягається підвищен-
ня відповідальності виконавців, а
кількість позапланових зупинок змен-
шується в середньому на 18% [8].

Інноваційні технології, такі як циф-
рові двійники (digital twins), AR/VR,
застосовуються на стадії експлуатації
об'єктів. Наприклад, цифрові двійники
дозволяють у режимі реального часу
відстежувати параметри будівлі, про-
гнозувати знос конструкцій та оптимі-
зувати витрати на обслуговування. Такі
рішення активно використовуються в
інфраструктурних проєктах у Німеч-
чині, Нідерландах та Японії. За оцінка-
ми McKinsey Global Institute, повна циф-
рова трансформація будівельної галузі
може збільшити продуктивність праці
на 40—45%.

В Україні поодинокі кейси цифров-
ізації демонструють позитивний ефект.
Наприклад, застосування BIM у будів-
ництві енергоефективних шкіл (проект
GIZ в Житомирській області) дозволи-
ло скоротити витрати на 12% і зменши-
ти строки реалізації проєкту на 14%.
Водночас масове впровадження
ІТ-інструментів гальмується через
відсутність єдиної цифрової стратегії,
брак фахівців і обмежене фінансуван-
ня.

Окрему увагу слід приділити впливу цифровізації на
зайнятість. З одного боку, автоматизація низки процесів
(наприклад, обліку матеріалів, моніторингу виконання)
знижує попит на некваліфіковану працю. З іншого —
зростає потреба в фахівцях ІТ-напряму, аналітиках, BIM-
координаторах, цифрових проєкт-менеджерах. Це ви-
магає адаптації освітніх програм і посилення співпраці
між університетами та будівельними компаніями.

Інституційна підтримка цифрової трансформації
потребує активної участі держави. На рівні законодав-
ства необхідно затвердити стандарти цифрового моде-
лювання, вимоги до електронного документообігу в
будівництві, створити цифрову платформу будівельних
послуг. Не менш важливим є формування системи дер-
жавного співфінансування інновацій, а також залучен-
ня міжнародної технічної допомоги.

Отже, проведене дослідження підтверджує, що
цифровізація будівництва — це багатокомпонентний
процес, що охоплює технології, управлінські практики,

кадрову політику та державну стратегію. Ефективне
впровадження ІТ-технологій здатне вивести галузь на
новий рівень продуктивності, сталості та інтеграції у гло-
бальний ринок будівельних послуг.

Основні напрямки цифровізації та їх вплив на фак-
тори конкурентоспроможності зведені в табл. 1.

Цифровізація також тісно пов'язана з принципами
сталого розвитку, які є ключовими для сучасної буді-
вельної галузі. "Зелене будівництво", енергоефек-
тивність та мінімізація екологічного сліду стають не
лише вимогами регуляторів, а й джерелом конкурент-
них переваг:

— Оптимізація ресурсів: BIM-моделі дозволяють
точно розрахувати необхідну кількість матеріалів,
мінімізуючи відходи. IoT-сенсори можуть моніторити
споживання енергії та води, оптимізуючи їх використан-
ня протягом життєвого циклу будівлі.

— Енергоефективність: Цифрові інструменти допо-
магають проєктувати та будувати енергоефективні

Напрям цифровізації 
Вплив на фактори 

конкурентоспроможності 
1. Будівельне інформаційне моделювання 
(BIM): BIM є центральним елементом 
цифрової трансформації в будівництві. 
Це не просто 3D-модель, а інтегрований 
процес створення та управління 
інформацією про будівельний об’єкт 
протягом усього його життєвого циклу. 

BIM підвищує ефективність проєктування 
(скорочення часу, зменшення помилок), 
покращує координацію між учасниками 
проєкту, дозволяє оптимізувати 
використання матеріалів та ресурсів, 
підвищує якість кінцевого продукту, 
полегшує управління ризиками та термінами. 
Це безпосередньо впливає на зниження 
витрат, підвищення якості та привабливості 
для клієнтів. 

2. Інтернет речей (IoT) та сенсорні 
технології: Впровадження IoT-пристроїв 
на будівельних майданчиках дозволяє 
збирати дані в реальному часі про 
використання обладнання, умови 
навколишнього середовища, пересування 
персоналу та матеріалів. 

IoT сприяє оптимізації логістики, 
підвищенню безпеки праці (моніторинг умов, 
місцезнаходження працівників), 
профілактичному обслуговуванню 
обладнання, що зменшує простої та підвищує 
продуктивність. 

3. Штучний інтелект (ШІ) та машинне 
навчання (МН): ШІ та МН 
застосовуються для аналізу великих 
обсягів даних, прогнозування, оптимізації 
та автоматизації складних завдань. 

ШІ може оптимізувати дизайн (генеративний 
дизайн), прогнозувати ризики проєкту, 
автоматизувати рутинні завдання 
(наприклад, перевірку документації), 
покращувати управління ланцюгом 
постачань та оптимізувати графіки 
будівництва. Це дозволяє приймати більш 
обгрунтовані рішення, знижувати ризики та 
підвищувати ефективність. 

4. Великі дані (Big Data) та аналітика: 
Зростаючий обсяг даних, що генерується 
цифровими інструментами (BIM, IoT), 
потребує потужних аналітичних рішень. 

Аналіз Big Data дозволяє виявляти приховані 
закономірності, оптимізувати бізнес-процеси, 
покращувати прогнозування попиту та 
ресурсів, що веде до більш ефективного 
розподілу капіталу та ресурсів. 

5. Хмарні технології та мобільні додатки: 
Надання доступу до даних та 
програмного забезпечення через хмарні 
платформи та мобільні пристрої. 

Забезпечують гнучкість, мобільність, доступ 
до інформації з будь-якої точки світу, 
покращують співпрацю між учасниками 
проєкту, знижують витрати на ІТ-
інфраструктуру та прискорюють обмін 
даними. 

6. Автоматизація та роботизація: 
Впровадження роботів та 
автоматизованих систем для виконання 
рутинних, небезпечних або трудомістких 
будівельних робіт. 

Збільшують швидкість, точність та якість 
робіт, знижують потребу у ручній праці, 
підвищують безпеку на будівельному 
майданчику, що веде до зниження витрат та 
прискорення проєктів. 

7. Блокчейн: Використання розподілених 
реєстрів для підвищення прозорості та 
безпеки транзакцій та управління 
контрактами. 

Дозволяє автоматизувати платежі (смарт-
контракти), покращити відстеження 
матеріалів у ланцюгу постачань, знизити 
ризики шахрайства та підвищити довіру між 
учасниками проєкту. 

 

Таблиця 1. Основні напрямки цифровізації у будівництві та їх

вплив на конкурентоспроможність галузі
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будівлі, а також моніторити їхню продуктивність після
здачі в експлуатацію, що знижує експлуатаційні витра-
ти для кінцевих користувачів.

— Циркулярна економіка: Цифрові паспорти бу-
дівель (частина BIM-даних) можуть містити інформа-
цію про використані матеріали, полегшуючи їхнє пе-
рероблення та повторне використання при демон-
тажі.

В контексті післявоєнної відбудови України, циф-
ровізація відіграє критично важливу роль:

— Швидкість та ефективність: Цифрові інструмен-
ти дозволять прискорити проєктування, координацію та
виконання відновлювальних робіт, мінімізуючи бюрок-
ратичні затримки.

— Прозорість та підзвітність: Використання блок-
чейну та цифрових платформ для управління проєкта-
ми та фінансами забезпечить прозорість використання
коштів та боротьбу з корупцією.

— Інтеграція міжнародної допомоги: Стандартизо-
вані цифрові процеси полегшать співпрацю з міжнарод-
ними партнерами та донорами.

— Побудова нового покоління інфраструктури:
Цифровізація дозволить відбудовувати не просто зруй-
новане, а створювати сучасну, "розумну" та стійку
інфраструктуру, яка відповідатиме європейським та
світовим стандартам.

ВИСНОВКИ
Проведений системний аналіз переконливо демон-

струє, що інформаційні технології та цифровізація
відіграють трансформаційну роль у підвищенні конку-
рентоспроможності будівельної галузі. Вони є не про-
сто допоміжними інструментами, а стратегічними акти-
вами, що дозволяють будівельним компаніям досягати
стійких конкурентних переваг у сучасному динамічно-
му середовищі.

1. Цифровізація забезпечує підвищення конкурен-
тоспроможності будівельних підприємств шляхом опти-
мізації витрат, диференціації послуг та створення уні-
кальних ресурсів і компетенцій, що узгоджується з про-
відними економічними теоріями.

2. Ключові напрямки цифровізації, такі як BIM, IoT,
ШІ, Big Data, хмарні технології та автоматизація, мають
прямий і значний вплив на всі аспекти діяльності буді-
вельних компаній: від проєктування та планування до
виконання робіт, управління ресурсами, контролю
якості та безпеки. Це дозволяє досягти значного зрос-
тання ефективності, зниження ризиків та підвищення
прозорості.

3. Інтеграція ІТ та цифровізації є невід'ємною умо-
вою для відповідності будівельної галузі вимогам ста-
лого розвитку, сприяючи "зеленому" будівництву, енер-
гоефективності та оптимізації ресурсів.

4. В контексті післявоєнної відбудови України,
цифрова трансформація будівельного сектору набу-
ває особливого значення, пропонуючи механізми для
швидкого, прозорого та ефективного відновлення
країни на засадах сучасних технологій та сталих прин-
ципів.

5. Незважаючи на значні переваги,  процес
цифровізації вимагає значних інвестицій, розвитку
кадрового потенціалу та подолання організаційно-

го опору, що підкреслює необхідність збалансова-
ної інвестиційної політики та стратегічного підходу
до трансформації .  Приклади з  інших галузей
свідчать про те, що недостатнє фінансування комп'-
ютеризації може гальмувати загальний інноваційний
розвиток.
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ІННОВАЦІЙНИЙ ПОТЕНЦІАЛ ЕКОСИСТЕМ МЕНЕДЖМЕНТУ В АГРОБІЗНЕСІ: ПРОСТОРОВА
КЛАСТЕРИЗАЦІЯ, SMART-СПЕЦІАЛІЗАЦІЯ ТА МАРКЕТИНГОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ

The article reveals the theoretical and methodological foundations of systemic management

formation in agribusiness under conditions of structural transformation of the national

economy. Particular attention is paid to justifying the feasibility of transitioning to an

ecosystem approach in agricultural management, which is based on the principles of synergy,

interaction and partnership between key participants: agricultural producers, institutions,

service structures, investors, consumers, government bodies and public organisations. It is

noted that the development of agribusiness in an ecosystem format involves the creation of

added value within territorial-spatial agricultural chains through the effective coordination

of logistics, production, sales and marketing processes.

The importance of inter-sectoral integration, spatial clustering and the application of

SMART specialisation mechanisms as key tools for modernising regional agribusiness is

emphasised. The role of the knowledge economy, innovative infrastructure, digital platforms

and business initiatives in shaping the ecosystem potential for sustainable development is

considered.
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GENERAL PROBLEM STATEMENT
AND ITS CONNECTION TO IMPORTANT
SCIENTIFIC AND PRACTICAL TASKS

The modern development of agribusiness requires a
transition from traditional isolated organisational and
management models to integrated ecosystem structures
capable of ensuring flexible interaction between all
participants in agricultural production. In the context of a
highly dynamic external environment, global challenges,
digital transformation and growing competition, the issue
of building the innovative potential of the management
system in the agricultural sector is becoming particularly

Modern approaches to marketing management were analysed, in particular the use of internet

marketing, content strategies, 3D modelling, digital communications, storytelling and personalised

customer interaction. The concept of an innovative marketing profile for agricultural entrepreneurship

is proposed, aimed at strengthening the market positions of small and medium-sized farms, their

inclusion in integrated distribution networks, and increasing the effectiveness of product promotion

in regional and global markets.

In general, the effective functioning of the agribusiness ecosystem requires flexible management

decisions, adaptive organisational structures and coordination centres at the regional level. It has

been theoretically proven that the development of such systems should be based on European

experience in cluster policy, the principles of sustainable development of rural areas, and the socio-

economic integration of agricultural areas.

У статті розкрито теоретико-методологічні засади формування системного менеджменту в

агробізнесі в умовах структурної трансформації національної економіки. Особливу увагу при-

ділено обгрунтуванню доцільності переходу до екосистемного підходу в управлінні аграрною

сферою, який базується на принципах синергії, взаємодії та партнерства між ключовими учас-

никами: аграрними товаровиробниками, інституціями, сервісними структурами, інвесторами,

споживачами, органами державного управління й громадськими організаціями. Зазначено, що

розвиток агробізнесу в екосистемному форматі передбачає створення доданої вартості в ме-

жах територіально-просторових аграрних ланцюгів через ефективну координацію логістичних,

виробничих, збутових та маркетингових процесів.

Акцентовано на важливості міжгалузевої інтеграції, просторової кластеризації та застосу-

вання механізмів SMART-спеціалізації як ключових інструментів модернізації регіонального

агробізнесу. Розглянуто роль знаннєвої економіки, інноваційної інфраструктури, цифрових

платформ та бізнес-ініціатив у формуванні екосистемного потенціалу сталого розвитку.

Проаналізовано сучасні підходи до маркетингового менеджменту, зокрема використання

інтернет-маркетингу, контент-стратегій, 3D-моделювання, цифрових комунікацій, сторітеллі-

нгу та персоналізованої взаємодії з клієнтами. Запропоновано концепцію інноваційного мар-

кетингового профілю для аграрного підприємництва, що спрямована на зміцнення ринкових

позицій малих і середніх господарств, їх включення в інтегровані збутові мережі та підвищення

ефективності просування продукції на регіональних і глобальних ринках.

Узагальнено, що ефективне функціонування екосистеми агробізнесу потребує гнучких уп-

равлінських рішень, адаптивних організаційних структур і координаційних центрів на регіональ-

ному рівні. Теоретично доведено, що розвиток таких систем має грунтуватися на європейсько-

му досвіді кластерної політики, принципах сталого розвитку сільських територій та соціо-еко-

номічної інтеграції аграрних просторів.

Key words: system management, innovative potential, management ecosystem, agribusiness, spatial clustering,
SMART approaches, marketing technologies, marketing management.

Ключові слова: системний менеджмент, інноваційний потенціал, екосистема менеджменту, аграр-
ний бізнес, просторова кластеризація, SMART-спеціалізація, маркетингові технології, маркетинг-менедж-
мент.

relevant. This involves the need for comprehensive inte-
gration of production, processing, logistics, marketing,
financing, digital support and institutional regulation into
a single adaptive ecosystem.

At the same time, insufficient coordination between
agribusiness participants, the fragmentation of regional
economies, and the lack of effective mechanisms for
managing innovation processes limit the opportunities for
creating sustainable business networks and added value
in agricultural production. In this context, it is important
to identify and justify tools for spatial clustering and
digitalisation of the marketing environment transformation
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that can ensure effective interaction and synergy between
local actors in the agricultural sector.

Thus, studying the processes of forming the innovative
potential of the management ecosystem in agribusiness
based on spatial clustering, SMART management and
modern marketing technologies is extremely relevant in the
context of ensuring sustainable agricultural development,
regional economic security and Ukraine's integration into
the European innovation space.

ANALYSIS OF RECENT PUBLICATIONS
AND RESEARCH

The issue of forming the innovative potential of the
management ecosystem in agribusiness is the subject
of research by many domestic scientists, including:
M. Bagorka, V. Bondarenko, T. Zinchuk, V. Zinovchuk,
T. Ilchenko, L. Kazmir, I. Kravchuk, I. Kryukova, S. Lav-
rinenko, G. Levkiv, G. Mazur, P. Pyvovar, O. Prysyazhnyuk,
A. Prib, E. Savitsky, O. Stanina, V. Tkachuk, and others.
[1—6; 9—11; 14—16]. While noting the value of the
research results of these scientists, it is necessary to point
out the need for further scientific research in this area.

PURPOSE OF THE STUDY
The aim of the study is to theoretically substantiate

and develop conceptual foundations for forming the
innovative potential of the management ecosystem in
agribusiness by integrating spatial clustering tools,
applying SMART approaches, and implementing modern
marketing technologies, taking into account the specifics
of regional development, digital transformation and the
needs of stakeholders in the agricultural sector.

PRESENTATION OF BASIC MATERIAL
OF THE RESEARCH

The development of system management in agribu-
siness occurs thanks to the object-subject interaction of
managers, specialists, and personnel of organisations that
coordinate the production, storage, and processing of
agricultural products, deliver them to the end consumer,
and generate profits to continue subsequent business
cycles. Such interaction becomes fundamental for the
formation of agribusiness chains in which added value is
created, the development of agribusiness systems, the
design models of which are diverse and depend on the
resource potential of the socio-economic-ecological-
spatial systems in which they are formed. The level of
potential development depends on the business envi-
ronment in a specific territorial space, institutional
regulation of business relations, and the ability of agent/
stakeholder management systems to ensure effective
interaction and optimise resources for managing the
development of agribusiness systems.

Aspects of inter-sectoral integration, cooperation,
institutional regulation and regional management have long
been dominant in the development of strategies and
prospects for the development of industries, regions and
territories, and the mechanisms for implementing these
strategies are formed by the relevant institutions, which
develop rules and algorithms for tactical actions and a
system for budgeting implementation processes.
Currently, the main tasks of managing the development of

the domestic agribusiness potential are laid out in the
"Strategy for the Development of Agriculture and Rural
Areas in Ukraine for the Period until 2030", which
structures the priority areas for the implementation of
these tasks: rapid response to current challenges caused
by the war, innovative development of agribusiness, in
particular the creation of integrated structures for
innovation coordination [12]. In this sense, it is important
to use the achievements of modern institutional and public
management in the management of the socio-economic
development of territorial-spatial formations, one of the
objects of innovative coordination of which is the eco-
system.

The formation and development of the management
ecosystem's potential in agribusiness is based on
establishing effective interaction between the subsystems
of various business stakeholders and institutions, which
provides profits to participants, the opportunity to
optimise their resources, and the maintenance of joint
projects aimed at innovative modelling of the design of
this interaction, which contributes to the rapid introduction
of innovations in the management of participants' sub-
systems and the growth of knowledge for the development
of various innovative formats of sustainable agribusiness
networks. In this sense, the key aspect is to seek
opportunities and establish partnerships between business
stakeholders (producers and processors of agricultural
products, transporters, retail chains, market agents, etc.),
which will ensure the sustainable development of the
agribusiness network entities as a whole.

In terms of achieving the goal of developing the
agricultural ecosystem — ensuring the effective develop-
ment of business entities and creating ecosystem potential
for optimising business chains — it is important to ensure
the 'right' partnership, which leads to more effective use
of analytical information, the formation of new connections
and processes in companies, which contributes to
increasing the efficiency of the companies themselves and
creating new value for customers. According to the
ecosystem logic of agribusiness, the creation of value in
business chains contributes to the accumulation of the
resource potential of subsystems (participants), which
they use for the further development of business repro-
duction cycles [1].

Effective interaction between participants in the
agribusiness ecosystem and ensuring its innovativeness
in the context of sustainable development depends on
managers' understanding of the mechanisms of this
interaction, which can be based on both formalised (legally
formalised) and completely informal (market-free) rela-
tionships, and the links may be of a marketing, economic,
financial, legal, technical, technological, social or cultural
nature. These may be relationships that are formalised only
in relation to specific operations or the performance of
certain contracts within specified time frames, mostly on
a short-term basis rather than on a long-term basis.
Agricultural commodity producers become participants in
the agricultural ecosystem. At the same time, the type of
ecosystem formed depends on the size, form of orga-
nisation, specialisation, development opportunities and
potential, geographical location and other characteristics
of farmers. Agricultural enterprises of all types, farms, and
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private peasant farms that produce and sell agricultural
products on the market form the core of the agribusiness
ecosystem [14].

However, alongside them, partner organisations that
cooperate with key players play an important role in the
ecosystem, achieving their own business goals and
interests while ensuring the functioning of agricultural
producers. These include suppliers of equipment, seeds,
fertilisers, fuel, veterinary drugs, feed, other raw materials
and supplies, service organisations that perform third-
party work and services, as well as collectors, processors
and sellers of agricultural products. An important role in
the agribusiness ecosystem is played by entities involved
in transport, finance, production and service infra-
structure, including various digital platforms. The eco-
system cannot function without the participation of
investors, as well as government agencies and public
organisations that regulate the activities of individual
participants in the system or ensure their interaction. In
many cases, competitors, consumers (people or companies
that use agricultural products) and other entities interested
in the development of agribusiness become full-fledged
participants in the agribusiness ecosystem [14; 16].

The functioning and development of the agribusiness
ecosystem, like any goal-oriented development, requires
effective management, which necessitates effective mana-
gement decisions to maintain the integrity of the system
of organisational interaction and the dynamic reproduction
of the potential of system management in agribusiness. In
this sense, the main resource for innovative development
of potential is considered to be the entrepreneurial
resource of leaders (change managers) of organisations
and institutions of the agribusiness system at a certain
hierarchical level of the national economic system, who use
their knowledge and experience in making and imple-
menting creative decisions to maintain the sustainable
development of the ecosystem in agribusiness.

Given that the basis for the development potential of
the ecosystem in agribusiness is agricultural producers,
and the formation of key agribusiness chains begins in the
territorial-spatial segments of production of these pro-
ducts, the formation of an innovative agribusiness system
design, as an object of coordination of management of
stakeholder organisations involved in the process, should
be carried out on the basis of theoretical and metho-
dological approaches to spatial clustering, SMART
specialisation, marketing in agribusiness, and business
knowledge management systems.

Aspects of spatial (regional, local) clustering are
currently being studied by expert groups of state policy
developers for regional development, the aim of which is
to increase the competitiveness of target sectors of the
economy and their entities (mainly SMEs) at the regional
and national levels. The strategic goals and objectives of
this policy, in addition to those traditional for cluster
policies (deepening the specialisation of regions and target
sectors, increasing employment in target sectors, attrac-
ting and/or retaining highly skilled professionals at the
regional level (reducing the effect of migration to the
capital or abroad) for high-tech sectors, development of
blue-collar professions for low-tech industrial sectors,
growth of innovation, growth of exports, creation and

development of new industries or sectors of the economy),
include improving production and inter-sectoral
cooperation, integration of business infrastructure
sectors, and the formation of management systems for
cluster organisation [7; 11]. Such positions confirm the
existence of prerequisites for the formation of
management systems of spatial (regional, local) clustering,
including in regional and local agribusiness, and the use of
best foreign experience in this area will accelerate the
formation of spatial clustering systems at the regional
(local) level, For this purpose, it is proposed to use the
experience of the EU's cluster territorial policy, where the
main criteria are the size of the territory, the degree of
integration of regional, industrial (sectoral) policies, and
flexibility (loyalty) to changes in local policies.

The tools for clustering the development of agribu-
siness in the region will ensure a synergistic effect of coor-
dinating the development of agribusiness infrastructure
systems (logistics distribution networks, territorial hubs),
innovation and intellectual centres, financial and economic,
insurance and grant support, which will ultimately
contribute to the socio-economic development of the
region. The peculiarity of ecosystem coordination will lie
in achieving synergy in the interaction of various busi-
nesses (stakeholder groups) that cooperate and
complement each other to achieve common goals — the
formation of an environment of interaction that is loyal to
agribusinesses in the region and local businesses. In
particular, for agribusiness, this could be an integrated
network of distribution, logistics and other types of
businesses providing infrastructure support to local
agricultural producers, the advantage of which is the
proximity of the entities, which enables rapid adaptation
in the processes of forming and modelling value chains.

Practical examples of such integration include the
activities of integrated logistics hubs and enclaves
providing information and analytical support for the
development of the business environment in the region,
given the organisational support provided by their
integrated management system, which creates synergy of
the territory, local business, and the skills and abilities of
stakeholders in coordinating the process and digitally
supporting the development of material and virtual
processes. At the same time, Internet platforms adapted
for online sales, which can be created using convenient
constructors and marketplaces, can also be integrated into
the value chain.

The main model on which agribusiness chains are
formed in the territorial and spatial segments of agri-
cultural production is the SMART specialisation model,
which is seen as a set of actions and coordination
mechanisms for the formation of an integrated complex
for the development of agribusiness in the region through
the coordination of value chains (VCC), supply chains (SC),
logistics chains (LC), local food supply chains (LFSC),
smart chains (SC), agri-food chains, and global agri-food
supply chains (GLPA) [18]. In terms of considering aspects
of the formation of the innovative potential of the
management ecosystem in agribusiness, it is advisable to
consider the potential of SMART specialisation, the
formation and use of which will strengthen the innovative
development of organisational and economic relations,
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leading to the transition of agribusiness management to
the plane of an adaptive ecosystem centre for the coor-
dination of socio-economic development of the territorial
business space.

This allows for the formation of a digitally integrated
agribusiness ecosystem, whose development entities
include agricultural producers, agribusiness infrastructure
organisations, universities, innovation hubs, information
platforms, interested stakeholders, and the dominant
coordination entity is defined as the "business initiative"
as a complex of specialised knowledge formalised in
databases and available to all actors, taking into account
the adaptation of their business potential to the conditions
of specificity, achievability, measurability, realism and
compliance with timing determination. The SMART
specialisation approach in the formation of agribusiness
chains in the territorial-spatial segments of agricultural
production is the basis for the development of agribusiness
and the formation of systematic management in agri-
business, since its practical application will allow the
formation of a functional complex of agribusiness
management for local enterprises, regional business
networks, and virtual infrastructure organisations with the
possibility of its transformation into integrated systems
of management networks in agribusiness.

The next step in researching the strategic aspects of
developing the innovative potential of ecosystem
management in agribusiness is to substantiate promising
areas for the formation of innovative marketing techno-
logies, as a process supported by SMART management
mechanisms and whose material implementation creates
the highest percentage of added value in agricultural
product supply chains. Marketing in agribusiness, from the

point of view of spatial clustering and SMART specia-
lisation in regional agribusiness management systems,
ensures the formation of mechanisms for managing
commodity flows in various chain architectures for bringing
products to consumers, The main components of its
system are logistics, product promotion, resource and
financial support for processes and their monitoring, and
marketing communications, which makes it possible to
improve existing mechanisms and develop innovative
mechanisms for managing these flows in the future.

According to the postulates of modern research on
the socio-economic development of territorial systems, the
main task of its institutional regulation is to ensure the
balance between inter-sectoral, business, territorial, and
environmental subsystems, the main tools of which include
marketing management (as a complex of coordination of
relations between business agents), the formation of a
network design for territorial business, and the use of
innovations in contractual relations between participants
[13]. The priority direction of marketing management in
agribusiness is the development of a comprehensive
system of interaction using an organisational and economic
mechanism for the integration of participants at the local
level, which determines the formation and development of
regional agri-food systems. In this sense, it is advisable
to propose the organisation of such systems taking into
account the characteristics of the territory (region) of
agribusiness and its infrastructure support based on the
principles of SUS-CHAIN, IMPACT, COFAMI — European
projects specialising in the study of the interaction
between balanced production and marketing of food
products and the analysis of the potential role of food
marketing in the development of rural areas, with a focus

Content marketing tools Environment of use 
Storytelling Development and improvement of audience 

engagement tools. 
Website optimisation Use of current trends, voice search. 

Promotion of agricultural exhibitions, which are a 
high-quality communication platform for farmers; 
mandatory company (product) branding; a website 
with constantly updated content; 3D tours and an 
active presence on social media. 

Information modelling 
technology – 3D approach 

Personalisation and customer value offer (advice 
on solving problems – IQ + EQ – must have). 

Seeing is believing  
(everything is verified in 
the field) 

Interest in farmers’ pain points: application of 
cultivation technologies, crop care, visualisation of 
results to support product promotion. 

Opinion leadership  
(people-brands) 

Formation of individualised leadership and 
communicative promotion of ideas based on 
storytelling. 

Full transparency (complete 
transparency of activities) 

Ability to visualise all stages of agribusiness 
development. 

Digitisation, IT solutions 
and generating «cool» 
content 

Convincing consumers of the company’s ability to 
deliver on its marketing communications. 

Use of beta versions Use of diverse opportunities in agribusiness to 
create content that is unlike any other; 
«product improvement» in the process of 
implementation based on quality feedback from 
consumers. 

Minimalism in brand 
visualisation (mothballed) 
brands 

Restraint in brand visualisation, modesty and 
clarity in presentation. 

 

Table 1. Content marketing tools and their environment of use in agribusiness

Source: compiled on the basis of [17; 19; 20].



Інвестиції: практика та досвід № 15/2025226

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

on identifying economic, social, cultural and political
factors that enable or limit the formation and development
of collective marketing initiatives [6]. The main principles
include: development of territorial (local) agromarketing;
formation of alternative food networks (radical innovation
process); optimal integration of forms of production
organisation and product sales in local markets;
administration of food chains and rapid modelling of their
trajectories; accumulation of knowledge potential for the
development of agri-food networks and use of experience
in managing subsequent phases of development;
coordination of agribusiness using content marketing tools
(Table 1).

Comprehensive use of internet marketing primarily
focuses on promoting websites and social networks.
Websites perform one of the most important functions —
disseminating information about the company and
increasing consumer confidence in the company. Today,
conveying information to consumers is a priority among
marketing activities. The main advantages that an
agricultural enterprise gains from using internet marketing
are: improving the intensity of brand promotion and
increasing market share; determining the real value of ROI;
simplifying the calculation of marketing decomposition;
mobility in decision-making; entering new sales markets
(new export countries); increasing sales volumes; the
possibility of cooperation with new partners, creating
partnership coalitions for co-branding [3].

The use of modern marketing management techno-
logies in agribusiness requires the development of
knowledge capacity, particularly for small and medium-
sized agricultural enterprises located in local areas of the
region. Researchers of marketing systems in agribusiness

believe that the formation of chains for delivering agri-
cultural products to consumers using innovative marketing
mechanisms is carried out according to the traditional
marketing mix (4P) and involves a set of operations for
product specification and coordination of the agribusiness
chain, integration of individual and organisational
perspectives, improving marketing stakeholder com-
munications for managing complex marketing systems,
which involves creating meaning and improvisation in the
management of material and information flows in the
marketing process (logistics, warehousing, storage) and
creates meaning and value in the organisation of
agribusiness infrastructure.

These provisions allow us to argue for an innovative
marketing profile in agribusiness, which will enable the
development of a methodology for assessing the marketing
infrastructure of agribusiness enterprises (Fig. 1).

The diagram visualises the characteristics of
marketing communications development in the process
of product sales to consumers and reflects opportunities
for small and medium-sized agricultural enterprises,
farms to build distribution chains within the logistics,
warehousing,  and processing infrastructure of
agribusiness in two main areas: developing stakeholder
communications with regional (local) market agents and
using the contract farming model. The development of
marketing/stakeholder communications involves
researching the local marketing environment of the
regional agribusiness infrastructure market and making
decisions on product promotion operations, which
requires searching for and analysing information about
potential business partners, conducting negotiations,
concluding contracts, etc.

Figure 1. Innovative marketing profile in agribusiness

Source: own research.
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CONCLUSIONS AND PROSPECTS FOR
FURTHER RESEARCH

1. The ecosystem approach to system management in
agribusiness defines a new paradigm for the development
of the industry, based on the integration of business
stakeholders, institutions, infrastructure organisations
and government regulators within a single spatial and
functional environment. Such integration ensures not only
effective coordination of production and logistics
processes, but also the formation of added value in
agricultural business chains, the creation of sustainable
partnerships, the acceleration of innovative development,
and the improvement of the adaptability of agricultural
systems to the challenges of the market and institutional
environment.

2. The formation and realisation of the potential of the
agricultural ecosystem largely depends on the use of
strategic approaches to spatial clustering, SMART
specialisation and innovative marketing, which ensure the
development of local agribusiness chains, strengthen
regional specialisation, attract intellectual resources,
increasing competitiveness and sustainable development
of territories. These approaches are based on the
systematic coordination of knowledge, resources and
management decisions, which allows adaptation to the
specifics of regional agricultural production and consumer
demand.

3. The development of the agribusiness marketing
infrastructure is a key factor in improving the effectiveness
of interaction between actors in agri-food systems, parti-
cularly in terms of product promotion, the organisation of
distribution chains, the formation of new formats of
cooperation (contract farming, cooperation), and the
introduction of digital communication tools. The
comprehensive use of content marketing, internet
promotion and 3D visualisation tools creates new
opportunities for small and medium-sized agricultural
producers to enter markets, increase brand awareness and
strengthen partnerships.
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DIGITALIZATION AS A TOOL FOR OPTIMIZING BUSINESS PROCESSES
IN MODERN CONDITIONS OF DOMESTIC ENTERPRISES

У статті досліджено сутність категорії "діджиталізація" як сучасного багатовимірного проце-

су, що охоплює не лише впровадження інформаційних технологій, а й комплексну трансфор-

мацію бізнес-моделей, управлінських підходів та організаційної культури підприємств. Розг-

лянуто діджиталізацію як стратегічний інструмент трансформації та оптимізації бізнес-процесів
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах динамічного розвитку цифрових
технологій та зростаючої конкуренції як на внутріш-
ньому, так і на зовнішньому ринках, вітчизняні підприє-
мства стикаються з необхідністю оперативної адаптації
до нових економічних реалій. Традиційні моделі веден-
ня бізнесу втрачають ефективність, що зумовлює потре-
бу в трансформації управлінських та виробничих про-
цесів. Одним із ключових інструментів такої трансфор-
мації виступає діджиталізація, яка дозволяє оптимізу-
вати бізнес-процеси, підвищити продуктивність, знизи-
ти витрати та забезпечити гнучкість підприємств у реа-

суб'єктів господарювання в умовах динамічного розвитку національної економіки та цифрово-

го середовища. Проаналізовано потенціал цифрових рішень для підвищення ефективності уп-

равління, зниження витрат, автоматизації рутинних операцій, зростання продуктивності праці

та покращення якості обслуговування клієнтів. Окрему увагу приділено впливу цифрових тех-

нологій на організаційну гнучкість, інноваційність та адаптивність підприємств до викликів су-

часного ринку. Визначено ключові напрями впровадження цифрових інструментів у виробничу

та управлінську діяльність, а також обгрунтовано перспективи діджиталізації для посилення

конкурентоспроможності, інвестиційної привабливості та забезпечення сталого економічного

розвитку як на регіональному, так і на національному та міжнародному рівнях.

The article thoroughly examines the essence of the category of "digitalization" as a modern,

multidimensional and transformative process that goes far beyond the mere implementation of

information and communication technologies (ICTs). It involves a fundamental rethinking and redesign

of traditional business operations, value creation mechanisms, and organizational structures.

Digitalization is presented not only as a technological trend, but as a strategic imperative for

enterprises seeking to remain competitive and resilient in an increasingly volatile, uncertain, complex,

and ambiguous global environment.

The study positions digitalization as a key driver of change, enabling enterprises to optimize

business processes, enhance operational efficiency, and shift towards more agile, data-driven, and

customer-centric models of functioning. It outlines how the integration of digital technologies-such

as cloud computing, artificial intelligence, the Internet of Things, big data analytics, and robotic

process automation-can lead to substantial improvements in resource management, cost reduction,

time-to-market acceleration, and product or service personalization.

The article also delves into the strategic impact of digitalization on corporate governance, internal

communication, decision-making processes, and stakeholder engagement. Special attention is paid

to the transformative role of digital tools in fostering innovation ecosystems within enterprises and

across business networks, enabling collaborative development and continuous adaptation to market

dynamics.

Moreover, the author highlights the broader socio-economic implications of digital transformation,

including its potential to boost employment in digital sectors, improve access to services, bridge

regional development gaps, and stimulate investment flows into innovation-intensive industries.

Ultimately, the article substantiates the view that digitalization, when implemented strategically and

holistically, can significantly enhance the competitiveness, investment attractiveness, and long-term

sustainability of enterprises, while also serving as a powerful catalyst for regional, national, and

international economic development in the digital age.

Ключові слова: діджиталізація, цифрова трансформація, оптимізація бізнес-процесів, цифрові технології.
Key words: digitalization, digital transformation, business process optimization, digital technologies.

гуванні на виклики ринку та запити споживачів. Проте,
незважаючи на наявність окремих прикладів успішного
впровадження цифрових рішень, у більшості українсь-
ких компаній цифровізація ще не набула системного
характеру, що стримує ефективність її використання як
засобу інноваційного розвитку. У цьому контексті по-
стає необхідність теоретичного осмислення та практич-
ного обгрунтування ролі діджиталізації як інструменту
оптимізації бізнес-процесів в умовах сучасної економі-
ки України.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Грунтовним дослідженням процесу діджиталізації,
його впровадження в практику вітчизняних підприємств
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присвячені праці Гусєвої О.Ю., Легомінової С.В., Завер-
бного А.С., Шаровського Я.О., Кравчук І.І., Лавринен-
ко С.О., Зелінської А.М. та ін.

Активне використання новітніх інформаційних тех-
нологій має стати відповіддю на вкрай необхідну транс-
формацію стратегій ведення бізнесу вітчизняними
підприємствами відповідно до сучасних викликів та ви-
мог зовнішнього середовища [2]. Як зазначає Яценко
В.В. у своїй статті [10], це  обумовлено доцільністю по-
будови прозорих та структурованих бізнес-процесів
підприємства з орієнтацією на застосування ефектив-
ної системи управління знаннями персоналу із врахуван-
ням особливостей системи управління сучасним вітчиз-
няним підприємством в умовах діджиталізації.

Науковці Гусєва О.Ю., Легомінова С.В. зазначають,
що реалії динамізму економічних перетворень визнали
цифрову трансформацію як бізнес-необхідність. Великі
і малі підприємства усвідомлюють необхідність швид-
кого просування і розширення можливостей робочих
ресурсів за рахунок унікальних інструментів хмарних
сервісів [1].

В ході наукового дослідження використано такі
методи дослідження, як монографічний та синтезу (в
ході аналізу наявних публікацій), аналізу, індукції та
дедукції (в ході дослідження впливу діджиталізації на
розвиток підприємств), порівняння та головних компо-
нентів.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Головна мета статті полягає в дослідженні діджита-
лізації як ефективного інструменту оптимізації бізнес-
процесів на вітчизняних підприємствах, з врахуванням
сучасних економічних умов, а також виявлення можли-
востей, переваг та бар'єрів цифрової трансформації для
підвищення конкурентоспроможності та інноваційного
розвитку українського бізнесу в цілому.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Для того, щоб вітчизняні підприємства були гнучки-
ми, мали можливість вчасно реагувати на швидкозмінні
ринкові умови, менеджменту підприємств необхідно ак-
тивно застосовувати високоефективні інноваційні
інструменти [2]. Саме завдяки систематичній оптимізації
бізнес-процесів вітчизняних підприємств з використан-
ням інноваційних підходів, вони матимуть можливість
набагато швидше адаптуватися до нових можливостей/
загроз в умовах євроінтеграційних процесів, зовнішніх
викликів (війна, криза тощо), і разом з тим — зберігати
високий рівень якості, репутації, задоволеності, а також
інших суттєвих показників, які є важливими як для
клієнтів, так і для стейкголдерів [3].

Діджиталізація виступає початковим етапом цифро-
вих змін у діяльності підприємств і полягає, передусім,
в переході від паперових носіїв інформації до цифро-
вих форматів, зокрема через створення електронних
баз даних. Це забезпечує технічну основу для подаль-
шого вдосконалення бізнес-процесів. Цифровізація, у
свою чергу, репрезентує наступний, глибший рівень
цифрового розвитку, на якому підприємства отримують
додану цінність від трансформованих процесів. Вона пе-
редбачає впровадження інструментів аналітики, автома-
тизації, а також створення нових цифрових сервісів і ка-
налів взаємодії з клієнтами.

Згідно звіту ОЕСР (рис. 1) проілюстровано викори-
стання цифрових технологій у виробництві, оптовій і
роздрібній торгівлі в Україні порівняно з усіма компан-
іями. Використання більш передових інструментів, та-
ких як хмарні обчислення або робототехніка, не дуже
поширене серед підприємств загалом, але два вибрані
сектори, як правило, використовують більше цифрових
технологій, ніж у середньому по країні.

Дані вказують на галузеві розбіжності у впровад-
женні технологій: компанії-виробники демонструють

більшу популярність робото-
техніки та 3-D-друку, тоді як
підприємства оптової та роз-
дрібної торгівлі частіше вико-
ристовують соціальні мережі
та чат-сервіси, а також аналі-
тику великих даних. Ці відмін-
ності частково відображають
різноманітні потреби в різних
секторах: роботизація, до
прикладу, може бути особли-
во корисною для виробницт-
ва, оскільки вона може спро-
стити виробничі процеси та
додатково полегшити на-
слідки нестачі робочої сили.
Однак розбіжності в рівнях
використання між цими сек-
торами є мінімальними в
більшості регіонів як в Украї-
ні, так і в ЄС. Однак вражає
те, що так мало підприємств
оптової та роздрібної торгівлі
використовують чат-сервіси
для клієнтів, враховуючи, що

Рис. 1. Застосування цифрових технологій українськими компаніями

за секторами

Джерело: систематизовано, узагальнено та згруповано за даними [6].
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це сектор, який дуже орієнтований на замовника. По-
дібним чином компанії оптової та роздрібної торгівлі
могли б отримати значну користь від створення більшої
кількості веб-сайтів для полегшення взаємодії з клієнта-
ми. У той час як використання бізнесом аналітики вели-
ких даних досягає порівнянного рівня в Україні та ЄС,
зберігаються значні прогалини щодо хмарних обчис-
лень. До прикладу, їх використовують 11% українсь-
ких компаній в оптовій і роздрібній торгівлі і 9% у ви-
робничому секторі проти 34 % і 32% в ЄС відповідно [6].

Спеціальне навчання цифровим навичкам для кері-
вників і працівників МСП також пропонується через дер-
жавно-приватну співпрацю. Крім послуг для підвищен-
ня цифрових навичок для населення в цілому, уряд виз-
нає важливість надання спеціального навчання керівни-
кам, працівникам і підприємцям МСП. Для цього Націо-
нальна онлайн-школа для підприємців на порталі "Дія.-
Бізнес" пропонує декілька навчальних онлайн-курсів за
такими темами, як "Електронний документообіг для
підприємців", "Перенесення бізнес-процесу онлайн",
"Просування в соцмережах — Boost with Facebook
Bootcamp" та ін. МСП та підприємці також отримують
вигоду від ініціатив, які здійснюються різними держав-
ними та приватними зацікавленими сторонами (до при-
кладу, великими компаніями) або у співпраці з ними.
Розділ "Партнерські пропозиції" сайту "Дія.Бізнес" доз-
воляє підприємцям передивитися понад 60 пропозицій
знижок, акцій і безкоштовних можливостей від приват-
них партнерів "Дія.Бізнес" (список яких можна знайти
на сайті "Дія.Бізнес"), в тому числі онлайн-послуги, на-
вчальні програми та платні консультації. Такі програми
часто можуть досягати цілей, які не можуть бути досяг-
нуті урядами поодинці). В Україні існує широкий спектр
можливостей навчання для підприємців, зокрема у сфе-
рах цифрового маркетингу, спеціалізованого навчання
(туризм) та підтримки бізнесу у сфері цифровізації, по-
в'язаної з війною [6].

Таким чином, діджиталізація та цифровізація в сукуп-
ності формують процес цифрової трансформації, що охоп-
лює не лише зміну технологічних інструментів, а й транс-
формує стратегічні підходи до управління, організаційну
культуру підприємства та моделі його монетизації.

Отже, вважаємо, що без діджиталізації бізнес-про-
цесів вітчизняними підприємствами неможлива транс-
формація бізнесу. Діджиталізація бізнес-процесів як
основних виробничих так і процесів управління призво-
дить до їх оптимізації та підвищує ефективність функ-
ціонування підприємства в цілому.

Кравчук І.І., Лавриненко С.О., Зелінська А.М. у своїй
статті зазначають, що діджиталізація є способом розвитку
підприємницької діяльності, у якому закладені зміни на
спрощений, економічний і надійний спосіб виконання зав-
дань. Погоджуємось з їх думкою щодо того, що діджитал-
ізація бізнес-структур є безперервним процесом. Вітчизня-
ним підприємствам необхідно чітко розуміти та бути гото-
вим до того, що під час інтеграції того чи іншого програм-
ного забезпечення, його необхідно періодично оновлюва-
ти та вдосконалювати у відповідності до нових напрямків
та вимог ринку щодо програмних розробок. Проте діджи-
талізація стає невід'ємною частиною успішних підприємств.
Діджиталізація дозволяє забезпечити високу якість і ва-
гомість у різноманітних видах діяльності бізнес-структур

серед яких: автоматизоване проєктування, виробництво і
збут продукції; електронне (дистанційне) управлінні механ-
ізмами, об'єктами, системами тощо; замовлення продуктів
і послуг через інтернет; віддалена робота (фріланс); елект-
ронно-цифровий банкінг; сучасні ІР4.0, яка набирає все
більше обертів в розвитку бізнес-процесів підприємств [4].

Науковці виокремлюють такі найпоширеніші техно-
логії, впровадження яких є базисом успішної діджита-
лізації бізнес-процесів підприємства [4]:

1) ШІ (штучний інтелект) — забезпечує автоматиза-
цію операцій щодо управління даними з метою підви-
щення продуктивність. Крім цього, ШІ дозволяє відби-
рати та синтезувати дані про постачальників, покупців,
прогнозувати їх поведінку, інтегрувати та адаптувати
контент під їхні вимоги.

2) CRM-система (Customer Relationship Management) —
використовується з метою забезпечення інтегрування ка-
налів бізнес-процесів, надаючи послугу для всіх альтер-
нативних складових зв'язку з клієнтами-покупцями. Вона
підлаштовується під діяльність будь-якої підприємницької
структури. CRM-система є помічником у збереженні всієї
інформації клієнтської бази, реагуванні на збої та пробле-
ми в наданні сервісу, проведенні аналізу можливостей про-
дажу, формуванні маркетингових заходів та інше.

3) PIM-система (Product information management
system) — це інструмент для керування інформацією
про продукт. Через дану систему створюється мож-
ливість автоматизувати всі ручні процеси додаванням
контенту на сайт, що значно скорочує період часу на
модерацію та виведення продукції на вітрину.

4) ERP-система (enterprise resource planning) — не-
обхідна для раціонального планування ресурсної бази
підприємства. Також система дозволяє зберігати та об-
робляти великий масив інформації. Дана програма за-
безпечує управління бізнес-процесами, включаючи ло-
гістичні ланцюжки, фінанси, людські ресурси, продаж,
взаємовідносини з клієнтами, виробництво, формуван-
ня та управління звітністю.

5) Чат-боти та інші автоматичні системи надання кон-
сультацій клієнтам. Вказані технологічні продукти набули
широкого попиту у роботі кол-центрів, а з часом пошири-
лися на інші додатки та веб-сайти підприємництва. Вони є
цілодобовими помічниками, розв'язують запити та кон-
сультують споживачів щодо послуг підприємств. Чат-боти
володіють властивістю запам'ятовувати об'єми інформації
(адреси щодо до доставки, дані у наступному оформленні
замовлень. Для  бізнесу програмована комунікація зруч-
на тим, що вивільняє робочий час співробітників та допо-
магає сконцентруватися на інших процесах.

6) AR (augmented reality) доповнена реальність —
дозволяє робити віртуальні примірки і рекламувати про-
дукцію в 3D режимі. Такі технологічні підходи дуже
зручні для онлайн-клієнтів. Можливість "познайомити-
ся" з товаром, хоч і віртуально, значно підвищує ло-
яльність споживачів до маркет плейс.

Впровадження цифрових рішень в систему менед-
жменту вітчизняних підприємств створює стабільну ос-
нову для підвищення продуктивності, гнучкості бізнес-
процесів та оперативної адаптації до змін ринку [2].
Відповідно до цього, Гусєва О.Ю., Легомінова С.В. заз-
начають, що діджиталізація формує плато конкурент-
них переваг підприємства [1]:
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— високий рівень конкурентоздатності;
— спрощення роботи з масивом інформації;
— економію коштів;
— лояльність клієнтів;
— позитивне ставлення до іміджу підприємства.
В сучасних умовах вітчизняні суб'єкти бізнес-сере-

довища усвідомлюють необхідність швидкого впровад-
ження діджитал-технологій у свої операційні процеси, що
безумовно включає в себе не лише запровадження нові-
тнього обладнання та цифрового програмного забезпе-
чення, а також істотну зміну загального алгоритму сис-
теми менеджменту. Науковці підкреслюють, що процес
цифрової трансформації впливає на всі сфери бізнесу:
від того, як підприємства залучають і утримують нових
клієнтів, до того, як керівництво уявляє та керує їх репу-
тацією в Інтернеті. Динаміка використання інформацій-
но-комунікаційних технологій на вітчизняних підприєм-
ствах є достатньо виокремленою та повільною [4].

Марченко М. серед основних способів діджиталі-
зації управління економічними бізнес-процесами виок-
ремлює наступні [5]:

1. Автоматизація фінансових процесів, наприклад,
за допомогою використання систем електронного до-
кументообігу, які дозволяють прискорити опрацюван-
ня фінансових документів, таких, як рахунки та рахун-
ки-фактури.

2. Управління ланцюжком поставок з використанням
цифрових технологій, наприклад, за допомогою систем
моніторингу та управління запасами, які дозволяють по-
кращити ефективність процесів постачання товарів.

3. Управління взаємовідносинами із клієнтами
(CRM) за допомогою цифрових технологій, таких, як
системи автоматизації маркетингу. Це дозволяє керу-
вати й аналізувати інформацію про клієнтів.

4. Онлайн-системи оплати дозволяють швидко та
безпечно проводити платежі та керувати фінансовими
операціями.

5. Цифрове виставлення рахунків дозволяє приско-
рити виставлення і оплату рахунків, скоротити кількість
паперової роботи та зменшити ймовірність помилок.

6. Управління проєктами з використанням цифро-
вих інструментів, які дозволяють покращити плануван-
ня, контроль та координацію проєктів.

В свою чергу, Файчак А. зазначає, що діджиталіза-
ція значно розширює можливості для бізнесу та виок-
ремлює такі основні аспекти [9]:

1) оптимізація процесів та підвищення продуктив-
ності — використання штучного інтелекту та машинно-
го навчання дозволяє автоматизувати складні рішення,
що потребують аналізу великих обсягів даних;

2) підвищення гнучкості та масштабованості бізне-
су — хмарні технології надають доступ до ресурсів у
режимі реального часу, що дозволяє компаніям гнучко
реагувати на зміни ринкових умов і легко масштабувати
свої проєкти;

3) інноваційність та стратегічне планування — діджи-
талізація надає можливість використовувати аналітику
великих даних для формування стратегій розвитку.

Як і будь-яка інновація, діджиталізація має як пере-
ваги, так недоліки. Узагальнюючи існуючі погляди до
основних переваг діджиталізації можемо віднести: роз-
ширення охоплення цільової аудиторії, диверсифікація

каналів збуту; автоматизація рутинних операцій із од-
ночасною оптимізацією виконання конкретних бізнес-
завдань; підвищення якості клієнтського сервісу та за-
безпечення споживачам доступу до таких інноваційних
функцій, як оперативне оформлення та доставка замов-
лень, а також можливість повного контролю відстежен-
ня логістичного ланцюга; використання аналітичних
інструментів, що дозволяє гнучко коригувати стратегію
підприємства у відповідністю з поведінкою споживачів
та змін ринкового середовища; оптимізація бюджету
маркетингових витрат без втрати ефективності комуні-
кацій; зменшення ризиків втрати клієнтів і мінімізація
кількості помилок у процесі купівлі; зростання економіч-
ної ефективності; підтримка персоніфікованої взаємодії
з клієнтами і як  результат — формування стабільного
рівня показника лояльності до бренду;  скорочення часу,
необхідного клієнту для прийняття рішення щодо покуп-
ки, за рахунок використання автоматизованих сервісів,
зокрема чат-ботів з цілодобовою підтримкою; збільшен-
ня продажів у традиційних торговельних точках за раху-
нок залучення нових цифрових інструментів.

Незважаючи на значні переваги, науковці зазнача-
ють, що діджиталізація бізнес-структур та процесів, має
і слабкі місця, зокрема [4]:

— непідготовленість окремих груп покупців до впро-
вадження нових технологій;

— необхідність стратегічно мислити і створювати
послідовність взаємодії з клієнтами, яка буде працюва-
ти для обох сторін;

— час і вартість впровадження цифрових рішень
можуть не відповідати очікуванням власників бізнесу;

— відсутність або обмеженість кваліфікованого
персоналу щодо підтримки інструментів цифровізації.

Крім того, вітчизняним підприємствам варто врахо-
вувати основні перешкоди, з якими вони можуть зіткну-
тися в процесі впровадження цифровізації в бізнес-опе-
рації. Зокрема, такими як дефіцит висококваліфікова-
них фахівців у сфері ІТ (в тому числі, пов'язаний з мігра-
цією фахівців з-за кордону), а також інерція деяких
менеджерів щодо необхідності використання цифрових
технологій для покращення лідерства та загальної
організаційної стійкості.

Погоджуємось із думкою Семенчука Т.Б. та Лічен-
ко В.Ю., що управління бізнес-процесами в умовах
діджиталізації — це не разова діяльність, це повний
процес дій, який є постійно діючим, що можна застосу-
вати до одного проекту цифрової трансформації [7].

На сучасному етапі економічний розвиток України
спирається на сформовану теоретичну основу, практичні
напрацювання та нормативно-правову базу, що створює
передумови для зміцнення її позицій у глобальному се-
редовищі. Водночас процес цифрової трансформації
економіки здебільшого залишається на стадії впровад-
ження інновацій, не набувши системного характеру. У
зв'язку з цим актуальним завданням є інтеграція науко-
вих досліджень з актуальними потребами та цифрови-
ми можливостями ключових учасників економічної взає-
модії. Як зазначають Тімінський О.Г., Войтенко О.С.,
Райчук І.В., в умовах нової економіки, під час жорсткої
конкуренції, швидкого старіння технологій, професій,
ідей, проникнення Інтернету в усі частини економіки,
діджиталізація вийшла на новий рівень важливості для
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бізнес-організацій. Для підтримки конкурентоспромож-
ності підприємствам необхідно використовувати мож-
ливості діджиталізації за всіма можливими напрямами
та формами: клієнтський досвід; партнерство та кола-
борація; робота з даними; впровадження інновацій; HR-
стратегія та культура; управління цінністю тощо [8].

Для підприємств в Україні, а також для органів дер-
жавної влади, надзвичайно важливо розглядати діджи-
талізацію як базовий етап, що закладає інфраструктурні
та організаційні передумови для подальшої цифрової
трансформації. Лише на основі системного впроваджен-
ня цифрових технологій у базові бізнес-процеси мож-
ливий перехід до більш комплексної цифровізації, яка
охоплює аналітику, автоматизацію та створення інно-
ваційних цифрових сервісів. Така послідовність є необ-
хідною умовою для досягнення високого рівня конку-
рентоспроможності та операційної ефективності украї-
нських підприємств, особливо в контексті інтеграції до
європейського економічного простору.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Узагальнюючи викладене, слід відзначити, що впро-
вадження діджиталізації у бізнес-процеси українських
підприємств виступає ключовим чинником формування
сучасної моделі інноваційного розвитку. У контексті
трансформації національної економіки та зростаючої
конкуренції, як на внутрішньому, так і на глобальному
рівнях, цифровізація відкриває нові можливості для
підвищення ефективності управління, оптимізації опе-
раційної діяльності та адаптації до динамічних змін рин-
кового середовища. Застосування цифрових технологій
дозволяє підприємствам не лише оперативно реагувати
на виклики, а й формувати стійкі конкурентні переваги,
що сприяє їхньому сталому розвитку в умовах цифро-
вої економіки.
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У статті досліджено актуальні питання забезпечення інформаційної безпеки в умовах циф-

рової економіки. Авторами проаналізовано основні категорії інформаційних ризиків для бізне-

су — фінансові, репутаційні та технічні, розкрито їх взаємозв'язок і наслідки для діяльності

підприємств. Особливу увагу приділено сучасним засобам захисту, зокрема антивірусам, фає-

рволам, DLP-системам, їхнім функціональним можливостям, перевагам та обмеженням. Про-

ведено аналіз економічних наслідків кіберінцидентів, у тому числі прямого й непрямого впливу

на фінансові результати компаній, репутацію та довіру клієнтів. Розглянуто сучасні тенденції у

сфері інформаційної безпеки, нормативно-правову базу України та ЄС, особливо у контексті

вимог GDPR. Підкреслено важливість комплексного підходу до управління інформаційними

ризиками та необхідність інтеграції кібербезпеки в стратегічне управління підприємствами.

Стаття містить рекомендації для бізнесу в Україні та пропозиції щодо подальших досліджень у

сфері інформаційної безпеки.

The article addresses the pressing issue of information security within the framework of the digital

economy and modern business environment. The authors analyze key categories of information

security risks that impact business operations, emphasizing financial, reputational, and technical

risks. The interrelation of these risks and their potential consequences for enterprises are thoroughly

explored. The study highlights the specifics of protective measures and technological tools aimed at

risk mitigation, with particular attention to antivirus software, firewalls, and Data Loss Prevention

(DLP) systems. These tools are assessed regarding their capabilities, advantages, limitations, and

practical application in corporate cybersecurity strategies.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Цифрова економіка стрімко розвивається, прони-
каючи у всі сфери бізнес-середовища та суспільства.
Зростаюча залежність компаній від інформаційних тех-
нологій і даних супроводжується підвищенням вразли-
вості до кібератак та витоків інформації в тому числі
критичної для економіки. За даними Всесвітнього еко-
номічного форуму, кіберризики нині входять до пере-
ліку найсерйозніших глобальних загроз, а пандемія
COVID-19 лише прискорила діджиталізацію, оголивши
нові вразливості в інформаційній безпеці [1]. Масшта-
би проблеми постійно зростають: так, у 2022 році було
зафіксовано понад 4 000 випадків витоку даних по всьо-
му світу, внаслідок чого компрометовано понад 22 млрд
записів. Таким чином, забезпечення належного рівня
інформаційної безпеки стало критичним чинником
стійкості бізнесу в умовах цифрової економіки.

Інформаційна безпека в бізнес-середовищі охоплює
широкий спектр питань — від технічних засобів захис-
ту до управління ризиками та відповідності норматив-
ним вимогам. У контексті менеджменту, торгівлі та еко-
номіки інформаційна безпека безпосередньо впливає на
фінансові показники компаній, їхню репутацію на рин-
ку та конкурентоспроможність. Витоки конфіденційних
даних можуть призвести до значних фінансових втрат,
штрафів і судових позовів, тоді як успішні кібератаки
здатні підірвати довіру клієнтів і партнерів. Водночас
інвестування в сучасні засоби кіберзахисту та побудо-

The research places a strong emphasis on the economic consequences of data breaches and

cybersecurity incidents. It examines both direct financial losses and indirect impacts, such as

reputational damage, loss of client trust, and deterioration of competitive positions. The analysis is

supported by up-to-date statistical data, graphical representations, and the latest trends in the

information security sector.

The authors also provide a detailed review of the regulatory and legal frameworks governing

information security in Ukraine and the European Union. Special consideration is given to compliance

requirements under the General Data Protection Regulation (GDPR) and the Law of Ukraine "On

Personal Data Protection," which define key standards for data management and protection.

The study underscores the necessity of a comprehensive approach to managing information risks

in business practice. It advocates for the integration of cybersecurity into the overall strategic

management of enterprises and highlights the role of information security as a critical factor for

sustainable business development in the digital era.

The article concludes with practical recommendations for Ukrainian businesses on enhancing their

cybersecurity posture and suggests avenues for future research, particularly in the fields of risk

modeling, regulatory impact assessment, and the economic evaluation of cybersecurity investments.

The findings are intended to support decision-makers in both the private sector and public policy

when addressing the multifaceted challenges of information security management.

Ключові слова: інформаційна безпека, цифрова економіка, бізнес-ризики, економічні дані, витік даних,
кіберзагрози, захисні механізми, управління ризиками, економічні наслідки.

Key words: Information security, digital economy, business risks, economic data, data breach, cyber threats,
protective mechanisms, risk management, economic consequences.

ву системи управління інформаційними ризиками розг-
лядається як стратегічно важлива задача для сталого
розвитку цифрового бізнесу.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика інформаційної безпеки в умовах циф-
рової економіки активно досліджується в наукових ко-
лах останніх років. Багато авторів відзначають, що циф-
рова трансформація бізнес-процесів, впровадження
хмарних технологій, великих даних, штучного інтелек-
ту тощо підвищує ефективність діяльності підприємств,
але одночасно створює нові кібернетичні загрози [2].

Згідно з результатами систематичного літературно-
го огляду цифрова трансформація супроводжується
зростанням кількості кіберінцидентів, зокрема витоків
даних та кібератак, що ставить під загрозу стійкість
бізнесу [3]. Кібербезпека визнається невід'ємною скла-
довою цифрової економіки, оскільки вона захищає циф-
рові активи від загроз і тим самим забезпечує безпе-
рервність бізнес-процесів.

У наукових публікаціях 2021—2025 рр. пропонують-
ся різні підходи до класифікації ризиків інформаційної
безпеки. Найчастіше ризики поділяють за характером
потенційних втрат на фінансові, репутаційні та технічні
(операційні). Наприклад, Panteli та ін. [3] доповнюють
цю класифікацію психологічними та корпоративними ас-
пектами кіберризиків, що вказує на мультидисциплінар-
ний характер проблеми. Низка дослідників наголошує
на необхідності холістичного підходу до управління
інформаційними ризиками, який враховує взаємозв'я-
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зок різних факторів — від технологічних до організа-
ційних. У роботі Stefani E. та ін. [4] запропоновано рам-
кову модель інформаційної безпеки для цифрової
трансформації, яка охоплює ідентифікацію та класифі-
кацію притаманних цифровим технологіям ризиків. Це
підтверджує актуальність завдання впорядкування
знань про різновиди кіберризиків для бізнесу.

Значна увага приділяється фінансовим наслідкам
кіберінцидентів. Uddin M. та ін. [5] у своїй праці узагаль-
нили, що кібернетичні уразливості негативно впливають
на зростання та результати діяльності організацій; зок-
рема у банківському секторі кіберзагрози призвели до
підвищення операційних ризиків. Дослідження Curti F.
та ін. [6] показало, що кількість кібератак на держав-
ний сектор зростає, змушуючи уряди збільшувати ви-
датки на кібербезпеку та підвищуючи загальні витрати
на функціонування держустанов. Інші автори фокусу-
ються на макроекономічних аспектах: так, Radulescu C.
та ін. [7] відзначають двоїстий вплив діджиталізації — з
одного боку, вона стимулює економічне зростання та
інклюзію, а з іншого — створює нові ризики для еконо-
мічної і інформаційної безпеки.

Українські вчені також роблять вагомий внесок у дос-
лідження цієї тематики. Зокрема, у багатьох працях [8],
[7], [20] розглядаються питання кібербезпеки у фінансо-
вому секторі та державному управлінні. Встановлено, що
банківський сектор є одним із найбільш уразливих до кібе-
ратак: захищеність фінансових даних клієнтів впливає не
лише на фінансові показники банку, а й на його репутацію
як надійної установи. Велике значення надається людсь-
кому фактору — помилки персоналу чи браку обізнаності
користувачів, які часто стають причиною успішних атак на
інформаційні системи. Kuzmenko O. та ін [8] запропонува-
ли інноваційний підхід до управління кібербезпекою у
фінансових установах, що базується на аналізі великих
обсягів даних для виявлення потенційних кіберзагроз і
підвищення захищеності банківського сектору. Також
досліджуються прогностичні моделі: наприклад, Kuzior A.
та ін. [9] застосували методи прогнозування інформацій-
них трендів кіберзлочинності для оцінювання ризиків у
фінансових установах. Ці роботи свідчать про інтенсив-
ний розвиток наукового підгрунтя для підвищення кібер-
стійкості економіки України, особливо в умовах зростан-
ня кіберзагроз та вимог європейської інтеграції.

Отже, аналіз фахової літератури показує, що інфор-
маційна безпека є міждисциплінарною проблемою, яка
знаходиться на перетині менеджменту, економіки та
інформаційних технологій. Сучасні дослідження при-
діляють увагу класифікації ризиків, оцінці їхнього впли-
ву на діяльність організацій, а також розробці ефектив-
них механізмів захисту і методів управління ризиками.

Водночас помітний акцент робиться на нормативно-
правових аспектах та відповідності стандартам (таким
як GDPR) у сфері захисту даних. Це формує базис для
нашого подальшого дослідження, спрямованого на
інтеграцію цих аспектів та вироблення практичних ре-
комендацій для бізнес-середовища України.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є всебічне дослідження ризиків інфор-
маційної безпеки в умовах цифрової економіки та аналіз

ефективності сучасних захисних механізмів у бізнес-се-
редовищі. Для досягнення цієї мети поставлено такі зав-
дання: класифікувати основні ризики інформаційної без-
пеки в цифровій економіці; дослідити сучасні інструмен-
ти захисту інформації, їх переваги та обмеження; проана-
лізувати економічні наслідки витоків даних; провести
порівняльний аналіз підходів до забезпечення інформа-
ційної безпеки в Україні та Європейському Союзі, зок-
рема в контексті чинної нормативно-правової бази.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

За результатами аналізу літератури і практики
інформаційної безпеки, основні ризики для бізнесу в
цифровій економіці можна умовно поділити на три ка-
тегорії: фінансові, репутаційні та технічні (операційні)
ризики. Кожна категорія охоплює специфічні загрози
та можливі наслідки для підприємства.

Фінансові ризики включають прямі економічні втра-
ти від кіберінцидентів: викрадення коштів кіберзлочин-
цями, виплати викупу при атаках типу ransomware, вит-
рати на ліквідацію наслідків (відновлення систем, залу-
чення експертів), штрафи регуляторів за порушення за-
хисту даних, а також непрямі втрати — простій бізнес-
процесів, зниження доходів через збої. Наприклад, се-
редня пряма вартість витоку даних у світі у 2023 році
досягла рекордних $4,45 млн США [10]. Це на 15%
більше, ніж у 2020 році, що підкреслює зростаючу
фінансову небезпеку кіберінцидентів. Для великих ком-
паній втрати можуть бути ще значнішими: у США серед-
ня вартість одного витоку сягає $8,6 млн [11]. Крім того,
кожен скомпрометований запис з персональними дани-
ми коштує компаніям близько $150 збитків [12], тож
масштабні витоки (у сотні тисяч або мільйони записів)
здатні генерувати значні суми втрат. Фінансові ризики
також пов'язані з можливими штрафами: згідно з GDPR,
за неналежний захист даних компанія може отримати
штраф до 20 млн євро або 4% світового річного обо-
роту (в залежності від того, що більше), що для велико-
го бізнесу складає сотні мільйонів. Таким чином, фінан-
совий аспект є одним із найвідчутніших драйверів інве-
стування в кібербезпеку.

Кіберінциденти здатні завдати серйозного удару по
діловій репутації та довірі з боку клієнтів, партнерів,
інвесторів. Витік конфіденційних даних клієнтів або пуб-
лічне повідомлення про злам систем підриває імідж на-
дійності. Дослідження споживчої поведінки показують,
що близько 65—80% клієнтів втрачають довіру до ком-
панії після витоку їхніх даних [13]. Більше половини спо-
живачів заявляють, що не будуть надалі користуватися
послугами компанії, яка стала жертвою серйозного ви-
току інформації. Відповідно, бізнес ризикує втратити
існуючих клієнтів і недоотримати нових через зіпсова-
ну репутацію. Репутаційні втрати часто мають довгост-
роковий характер: після масштабних інцидентів акції
компаній нерідко падають у ціні (за окремими оцінка-
ми, акції постраждалих компаній у середньому знижу-
ються на приблизно 8,6% через рік після витоку [14],
хоча точні оцінки різняться). Відновлення ділової репу-
тації потребує значних зусиль, часу та додаткових вит-
рат на PR-кампанії, покращення сервісу тощо, і не зав-
жди гарантує повне повернення довіри. Репутаційний
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ризик є тісно пов'язаним з фінансовим — втрата клієнтів
та ринкової вартості бізнесу безпосередньо впливає на
прибутки і капіталізацію.

Технічні (операційні) ризики — ця категорія охоплює
загрози безпосередньо для інформаційних систем та
інфраструктури компанії, які можуть порушити безпереб-
ійну роботу бізнес-процесів [20]. Сюди відносять виведен-
ня з ладу ІТ-систем у результаті кібератаки (наприклад,
DDoS-атаки, знищення або шифрування даних), збої в
роботі через шкідливе програмне забезпечення, несанкц-
іонований доступ до критичних систем, крадіжку або по-
шкодження даних, порушення цілісності інформації.
Технічні збої часто трансформуються у фінансові втрати,
але їх особливість — безпосередній вплив на операційну
діяльність (призупинення операцій, порушення сервісів).
За статистикою, атаки типу ransomware спричиняють в
середньому понад 16 днів простою в роботі підприємств,
поки триває відновлення систем [15]. Інший приклад —
середній час виявлення і реагування на витік даних у 2023
році становив 277 днів (204 дні, щоб виявити інцидент, і
ще 73 дні, щоб його локалізувати) [15]. За цей тривалий
період зловмисники можуть завдати масштабної шкоди
інфраструктурі та даним. Операційні ризики також вклю-
чають технічні помилки або збої, не обов'язково пов'язані
з атаками, але які створюють вразливості (наприклад, по-
милки конфігурації серверів, що призводять до відкрито-
го доступу до даних). Таким чином, технічні ризики харак-
теризуються потенційною втратою контролю над ІТ-акти-
вами компанії, що безпосередньо загрожує її діяльності.

Варто підкреслити, що всі зазначені категорії ри-
зиків тісно пов'язані між собою. Єдина подія кіберінци-
денту часто генерує наслідки в усіх трьох площинах: і
фінансові витрати, і репутаційні збитки, і технічні труд-
нощі. Тому управління інформаційними ризиками потре-
бує комплексного підходу, що враховує множинність
потенційних збитків та шляхи їх мінімізації.

Захисні механізми та інструменти інформаційної
безпеки. Для протидії вказаним ризикам бізнес-сере-
довище використовує різноманітні механізми та інстру-
менти інформаційної безпеки. Їх можна розділити на
технічні засоби захисту і організаційно-процесуальні
заходи. Розглянемо основні з них та проаналізуємо пе-
реваги і недоліки кожного.

Антивірусні системи (AntiVirus, AV) — це програмні
засоби, призначені для виявлення і знешкодження відо-
мих шкідливих програм (вірусів, троянів, руткітів тощо)
на кінцевих пристроях і серверах. Переваги: антивірус є
базовим елементом кіберзахисту, забезпечує автоматич-
ний моніторинг файлів і процесів, запобігає виконанню
відомого шкідливого коду. Щодо недоліків, то традиційні
антивіруси в основному спираються на відомі сигнатури
загроз, тому малоефективні проти новітніх, спеціально
розроблених для атаки шкідливих програм (нульового
дня), та складних цільових атак. Вони можуть давати хиб-
нопозитивні спрацьовування або бути обійденими досві-
дченими зловмисниками. Антивірус не захищає від бага-
тьох інших векторів атак (фішинг, експлуатація вразли-
востей без файлового навантаження тощо). Отже, AV —
необхідний, але недостатній інструмент захисту, який слід
комбінувати з іншими заходами.

Мережеві екрани (фаєрволи) — це апаратні або про-
грамні засоби, що контролюють мережевий трафік,

фільтруючи пакети згідно з визначеними правилами
безпеки. Фаєрволи створюють бар'єр між внутрішньою
мережею компанії та зовнішніми мережами (інтернетом),
блокуючи неавторизовані доступи. Правильно налашто-
ваний фаєрвол суттєво знижує ризик зовнішнього про-
никнення в корпоративну мережу, запобігає скануванню
портів і багатьом видам мережевих атак. Сучасні багато-
рівневі фаєрволи (Next-Generation Firewall) можуть ана-
лізувати не лише заголовки пакетів, а й вміст (Deep Packet
Inspection), виявляючи шкідливі дані. Фаєрволи є осно-
вою периметрового захисту, їх використання є вимогою
багатьох стандартів безпеки. До недоліків можна відне-
сти неступне: традиційні фаєрволи не захищають від атак,
що обходять мережевий периметр (наприклад, атаки на
веб-додатки або з використанням соціальної інженерії).
В умовах переходу до хмарних сервісів і віддаленої ро-
боти "периметр" мережі стає розмитим, і виключно фає-
рвольного захисту недостатньо.

Окреме питання слід приділити системам запобігання
витоку даних (DLP — Data Loss Prevention). DLP-рішення
контролюють переміщення і використання конфіденцій-
ної інформації в межах організації, щоб не допустити її
несанкціонованого витоку назовні. Вони відстежують
електронну пошту, файлообмін, друк, копіювання на
зовнішні носії та інші канали, застосовуючи політики без-
пеки (наприклад, блокують відправку файлів, що містять
певні ключові слова або персональні дані). Перевагою DLP
є те, що вони дозволяють попередити як зумисні, так і ви-
падкові витоки даних співробітниками — одну з основних
причин інцидентів (на інсайдерів припадає до 35% витоків
). Система надає централізований контроль над критич-
ною інформацією, допомагає підтримувати відповідність
регуляторним вимогам щодо захисту даних (GDPR тощо).
DLP може забезпечити журналювання спроб порушень,
що корисно для розслідувань. Впровадження DLP є склад-
ним та дорогим процесом, що вимагає детального налаш-
тування політик та класифікації даних.

Інформаційна безпека тісно пов'язана з економічни-
ми показниками діяльності підприємств і економіки в
цілому. Витоки даних та інші кіберінциденти мають різно-
манітні економічні наслідки, які умовно можна розділи-
ти на прямі та непрямі. Прямі економічні наслідки вклю-
чають: фінансові втрати від крадіжки грошей або інфор-
мації, виплати здирникам, витрати на реагування (техніч-
не відновлення, форензік, юридичні послуги), штрафи та
компенсації постраждалим особам. Непрямі наслідки
охоплюють: втрату майбутніх прибутків через відтік
клієнтів, зниження ринкової вартості компанії, упущені
можливості розвитку, зростання вартості залучення но-
вих клієнтів, підвищення витрат на страхування тощо.

Одним із найтриваліших економічних ефектів інци-
дентів є втрата довіри та бізнес-можливостей. Більшість
споживачів насторожено ставляться до компаній, які
пережили витік. Це означає зменшення клієнтської бази
і, відповідно, доходів. Окремі дослідження ринку оці-
нюють, що компанії після публічного кіберінциденту в
середньому недоотримують близько 5—8% заплано-
ваного річного виторгу через відтік клієнтів і зниження
конверсії потенційних клієнтів (значення варіюються за
галузями: найбільш чутливими є фінансові послуги,
електронна комерція) [14], [15]. Крім того, підприємство
може стикнутися з ростом вартості залучення нових
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клієнтів (необхідність додаткових маркетингових акцій,
знижок для повернення довіри).

Ще один важливий аспект — витрати на усунення
наслідків та посилення захисту після інциденту. Постфак-
тум компанії часто інвестують значні кошти у модерніза-
цію систем безпеки, аудити, навчання персоналу, щоб
запобігти повторенню подібного. За даними IBM [15],
понад половина організацій, що пережили витік, плану-
ють збільшити бюджети на кібербезпеку після інциден-
ту, причому основні напрямки додаткових інвестицій —
розробка планів реагування на інциденти, тренінги
співробітників і впровадження засобів виявлення загроз.

Таким чином, хоча ці витрати є "добровільними",
вони фактично є вимушеними наслідками інциденту і
повинні враховуватися при оцінці загального економіч-
ного впливу.

На основі представлених результатів можна здійсни-
ти порівняльний аналіз підходів до інформаційної безпе-
ки у бізнесі та використовуваних інструментів, визначив-
ши їх сильні та слабкі сторони. Загалом простежується
тенденція до впровадження багаторівневих систем захис-
ту, що поєднують різні методи. Класична модель "захисту
периметру" (спираючись переважно на фаєрволи для ізо-
ляції внутрішньої мережі) сьогодні доповнюється принци-
пами Zero Trust (нульової довіри), які передбачають пере-
вірку користувача і пристрою при кожному доступі, неза-
лежно від того, знаходиться він всередині чи поза мере-
жею. Такий підхід є відповіддю на розмивання мережевих
кордонів і зростання віддаленої роботи.

Антивірус і фаєрвол тривалий час були стандартним
мінімумом кіберзахисту для малого та середнього бізне-
су. Однак сучасні загрози змушують додавати додат-
кові шари: системи виявлення вторгнень (IDS) для мо-
ніторингу мережевої активності, SIEM-платформи для
кореляції подій безпеки, DLP-системи для контролю
критичних даних, сегментування мережі (поділ на ізо-
льовані зони, щоб ускладнити рух зловмисника в разі
проникнення). Підхід з активним використанням хмар-
них сервісів безпеки (таких як Secure Web Gateway,
Cloud Access Security Broker) набуває популярності в
рамках концепції SASE (Secure Access Service Edge),
що об'єднує мережеві і безпекові функції в хмарі [17].
Це дозволяє забезпечити захист географічно розподі-
лених користувачів і ресурсів.

Варто порівняти ефективність превентивних і детек-
тивних заходів. Превентивні заходи (наприклад, фаєр-
вол, системи контролю доступу) спрямовані на недопу-
щення інциденту, тоді як детективні (моніторинг, IDS/
IPS, антивірусне сканування) — на своєчасне виявлення
факту атаки чи компрометації. Досвід показує, що жо-
ден підхід не є абсолютно надійним окремо: найкращі
результати досягаються при їх поєднанні. Превентивні
засоби можуть знизити ймовірність успішної атаки, але у
разі їх обходу — потрібні детективні для швидкого вияв-
лення і реагування [18]. За даними звіту IBM, лише 33%
витоків даних у 2023 р. були виявлені внутрішніми сила-
ми організації (службами безпеки), тоді як 67% — сто-
ронніми особами або самими зловмисниками [15].

Окремим питанням є нормативно-правове забезпе-
чення інформаційної безпеки. Правове регулювання
відіграє важливу роль у забезпеченні інформаційної
безпеки, встановлюючи обов'язкові вимоги та стандар-

ти для бізнесу. В Європейському Союзі ключовим ак-
том у сфері захисту даних є General Data Protection
Regulation (GDPR), що набув чинності у 2018 році [18].
GDPR запровадив жорсткі вимоги до обробки персо-
нальних даних, зобов'язав компанії впроваджувати на-
лежні технічні та організаційні заходи захисту, а у разі
витоку — повідомляти регулятора і постраждалих осіб
протягом 72 годин. Важливо, що дія GDPR екстерито-
ріальна: він поширюється не лише на компанії, зареєст-
ровані в ЄС, але й на будь-які організації, що обробля-
ють дані резидентів ЄС. За порушення передбачені
суттєві штрафи — як вже згадувалося, до 4% глобаль-
ного обороту компанії. Ці норми стимулювали бізнес в
Європі підвищити рівень кібербезпеки та відповідності
стандартам. За оцінками, впровадження GDPR сприяло
зростанню витрат компаній на ІТ-безпеку в середньому
на 20—30%, але одночасно призвело до зменшення ча-
стоти витоків у деяких секторах.

В Україні основним законом у сфері захисту персо-
нальних даних є Закон України "Про захист персональ-
них даних" №2297-VI, прийнятий у 2010 році (із змінами)
[16]. Цей закон встановлює загальні принципи обробки
персональних даних, права суб'єктів даних та обов'язки
володільців/розпорядників баз даних. Втім, положення
українського закону суттєво відстають від вимог GDPR.

Зокрема, український закон не містить таких дета-
лей, як принцип "privacy by design", обов'язкове призна-
чення посадової особи із захисту даних (DPO) у великих
компаніях, порядок повідомлення про витоки тощо. Роз-
міри штрафів за порушення теж були номінальними (до
недавніх змін — лише кілька тисяч гривень). Внаслідок
цього мотивуючий ефект українського регулювання на
бізнес довгий час залишався слабким.

Ситуація почала змінюватися у зв'язку із підписан-
ням Угоди про асоціацію з ЄС та зобов'язаннями Украї-
ни гармонізувати своє законодавство із європейським.
Наразі готується нова редакція закону про персональні
дані, покликана імплементувати положення GDPR у на-
ціональне право. Проєкт передбачає розширення прав
суб'єктів даних, введення значно більших штрафів, де-
талізацію вимог до згоди на обробку даних, зобов'язан-
ня повідомляти контролюючий орган про інциденти.
Прийняття цього закону стане важливим кроком до
євроінтеграції у сфері цифрової економіки. Паралель-
но, в Україні діє Закон "Про основні засади забезпе-
чення кібербезпеки України", який окреслює структу-
ри забезпечення кібербезпеки держави, визначає кри-
тичну інфраструктуру та розподіляє відповідальність
між держорганами [19]. Для бізнесу цей закон не вста-
новлює прямих зобов'язань, але створює загальний фон
політики кібербезпеки. Особливо актуальною стала
нормативно-правова база в контексті останніх подій —
масованих кібератак в умовах військової агресії РФ.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Проведене дослідження показало, що інформацій-
на безпека в цифровій економіці є багатовимірною про-
блемою, яка вимагає уваги як з технічної, так і з управ-
лінської та економічної точок зору. Класифікація ри-
зиків на фінансові, репутаційні та технічні дозволяє си-
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стематизувати потенційні загрози для бізнесу і краще
розуміти наслідки кожного виду інцидентів. Фінансові
ризики проявляються у прямих матеріальних втратах і
штрафах, репутаційні — у втраті довіри і ринкових по-
зицій, технічні — у порушенні безперервності операцій.
Всі вони тісно переплетені, і серйозний кіберінцидент
часто одночасно завдає удару по всіх трьох напрямах.
Аналіз сучасних захисних механізмів вказує на не-
обхідність комплексного, багатоешелонного захисту.
Окремі інструменти (такі як антивірус чи фаєрвол) є важ-
ливими, але недостатніми — тільки їх узгоджене засто-
сування разом із системами захисту даних, моніторин-
гом та, не менш важливо, навчанням персоналу здатне
забезпечити прийнятний рівень безпеки. Особливо ак-
туальним стає впровадження новітніх рішень — від
штучного інтелекту для виявлення аномалій до концепції
Zero Trust для мінімізації довіри в мережах — що
підтверджується практикою успішних компаній.

Економічні наслідки кібератак є вагомими і зроста-
ють з часом. Середня вартість витоків даних б'є рекор-
ди щороку, а непрямі втрати від таких інцидентів мо-
жуть перевищувати прямі витрати у кілька разів. Кібе-
ратаки перетворилися на суттєвий бізнес-ризик, яким
необхідно управляти на рівні з фінансовими чи операц-
ійними ризиками. Інвестування в інформаційну безпе-
ку, хоч і збільшує витрати в короткостроковій перспек-
тиві, окупається запобіганням потенційно руйнівних
втрат у майбутньому. Сьогодні кібербезпека — це не
просто ІТ-питання, а частина стратегії управління
підприємством, яка впливає на його конкурентоспро-
можність, репутацію і відповідність законодавству.

Нормативно-правовий аналіз показав, що Україні
потрібно прискорити гармонізацію своїх стандартів за-
хисту інформації з європейськими, аби забезпечити на-
лежний захист прав громадян і створити сприятливі умо-
ви для інтеграції в глобальну цифрову економіку. GDPR
встановив високі планки, і український бізнес, орієнто-
ваний на експорт або співпрацю з ЄС, вже зараз відчу-
ває на собі вплив цих правил. Впровадження нових за-
конів і правил вимагатиме від компаній підвищення
зрілості систем управління інформаційною безпекою.

Дана робота охопила широке коло питань, проте
залишаються напрями, які потребують глибшого аналі-
зу. Перспективними є дослідження методів кількісної
оцінки інформаційних ризиків для бізнесу — наприк-
лад, розвиток моделей економетричного прогнозуван-
ня збитків від кібератак залежно від галузі та рівня за-
хищеності, що допоможе компаніям обгрунтовувати
бюджети на безпеку. Цікавим є застосування кластер-
ного аналізу для сегментації підприємств за профілем
кіберризику (з урахуванням таких параметрів, як обсяг
даних, кількість користувачів, рівень цифровізації), аби
визначити найбільш уразливі групи бізнесу і таргетова-
но підвищувати їхню стійкість. В умовах поширення
штучного інтелекту варто дослідити ризики та можли-
вості AI в кібербезпеці: з одного боку, зловмисники
можуть використовувати AI для автоматизації атак, з
іншого — AI є потужним інструментом захисту. Крім
того, актуальним напрямом є вивчення поведінкових та
психологічних аспектів інформаційної безпеки в орган-
ізаціях (як культура безпеки впливає на готовність про-
тидіяти загрозам, мотивація співробітників дотримува-

тися правил тощо). Подальші дослідження у згаданих
напрямах дозволять ще більш ефективно поєднати на-
уковий підхід і практичні рішення для забезпечення
інформаційної безпеки цифрової економіки України.
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У статті розкрито сутність формування видатків бюджету в умовах економічних перетво-

рень. Важливим є, що бюджетна політика як один із дієвих інструментів державного впли-

ву на соціально-економічні процеси має формуватися на основі стратегічних державних

пріоритетів, результативності та ефективності бюджетних видатків та повинна враховува-

ти актуальні тенденції розвитку економіки, соціальної сфери та демографічних змін у

країні.  Визначено, що для підвищення результативності бюджетної політики у вирішенні

пріоритетних завдань розвитку держави необхідно посилити роль бюджетних видатків як

дієвого інструменту стимулювання економічного зростання. Обсяг та структура бюджет-

них видатків формуються під впливом функцій та завдань держави щодо забезпечення сус-

пільного розвитку, проведення соціально-економічних трансформацій, рівня державного

регулювання економіки, темпів і динаміки економічного розвитку, визначених пріоритет-

них напрямів суспільної діяльності. Доцільним є запровадження ефективної системи бюд-

жетного регулювання у сфері видатків створить передумови для сталого економічного

зростання, соціального розвитку, забезпечення якісних державних послуг та проведення

результативних перетворень в основних сферах суспільного життя. Визначення стратегі-

чних напрямів бюджетної політики у сфері видатків передбачає перехід від управління

ресурсами до управління результатами. Це потребує запровадження обгрунтованої сис-

теми моніторингу результативності, що забезпечить оптимальний розподіл бюджетних

ресурсів на підставі загального рівня досягнутих результатів і відповідності програм стра-

тегічним пріоритетам держави.  Показано, що видатки бюджету відіграють ключову роль

як інструмент забезпечення соціально-економічних процесів і є дієвим механізмом реалі-

зації державної економічної політики. Основне завдання бюджетної політики у сфері ви-

датків полягає у забезпеченні оптимального використання бюджетних ресурсів із спряму-

ванням на економію та підвищення ефективності бюджетних коштів. Особливо актуаль-

ним це є в умовах воєнного стану, коли потреба в раціональному використанні бюджетних

коштів набуває особливої ваги для підтримання належної якості надання державних по-

слуг.

The article reveals the essence of the formation of budget expenditures in the context of

economic transformations. It is important that budget policy as one of the effective instruments

of state influence on socio-economic processes should be formed on the basis of strategic

state priorities, effectiveness and efficiency of budget expenditures and should take into

account current trends in the development of the economy, social sphere and demographic

changes in the country. It was determined that in order to increase the effectiveness of budget

policy in solving priority tasks of state development, it is necessary to strengthen the role of
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ.
АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Серед вагомих наукових досліджень зарубіжних
вчених у сфері розвитку фінансово-бюджетних відно-
син можна назвати праці Е.Аткінсона, Ш. Бланкарта,
Дж. М.Кейнса, В.Нордхауса [2], К.Рау, В.Танзі, П.Саму-
ельсона [2], Дж. Стігліца. Питання фінансово-бюджет-
ної політики, формування видатків бюджету дослід-
жуються у працях вітчизняних вчених: Т. Канєвої [1, 7],
С. Качули [5], І. Лук'яненко, А. Мазаракі, В. Макогон [8],
Л. Лисяк, І. Луніної, М. Пасічного [1,7], Ю. Радіонова,
О.Самошкіної [4], В.Федосова, І.Чугунова [1, 3—10] та
інших.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Основним завданням дослідження є розкриття сут-

ності та удосконалення механізмів формування видатків
бюджету в умовах економічних перетворень. Важливим
є створення дієвої системи оцінки результативності
бюджетних програм для раціонального розподілу бюд-
жетних ресурсів між розпорядниками бюджетних
коштів і бюджетними програмами. Необхідним є опти-
мізація обсягу та структури бюджетних видатків з од-
ночасним підвищенням ефективності й результативності
використання бюджетних коштів для забезпечення до-
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статньо високої якості державних послуг за умов обме-
женості фінансових ресурсів. Вагомим є, що видатки
бюджету відіграють ключову роль як інструмент забез-
печення соціально-економічних процесів і є дієвим ме-
ханізмом реалізації державної економічної політики.
Основне завдання бюджетної політики у сфері видатків
полягає у забезпеченні оптимального використання
бюджетних ресурсів із спрямуванням на економію та
підвищення ефективності бюджетних коштів. Особли-
во актуальним це є в умовах воєнного стану, коли по-
треба в раціональному використанні бюджетних коштів
набуває особливої ваги для підтримання належної якості
надання державних послуг.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
За своєю економічною природою бюджетні видат-

ки відображають сукупність економічних відносин, що
виникають у процесі розподілу та використання коштів
бюджетного фонду для задоволення суспільних потреб.
Особливість їх функціонування полягає в тому, що че-
рез видатки бюджету держава реалізує свої ключові
функції. Сутність бюджетних видатків як економічної
категорії розкривається через їх функції: перерозпо-
дільчу, стабілізаційну, регулюючу, стимулюючу та конт-
рольну. Одним із провідних завдань бюджетної політики
держави є вдосконалення застосування регулюючої
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функції видатків для досягнення визначених пріоритетів
соціально-економічного розвитку країни. В рамках ре-
алізації регулюючої функції бюджетні видатки виступа-
ють як інструмент впливу на суспільний розвиток, ефек-
тивність і результативність якого залежать від обгрун-
тованого визначення обсягів та структури видаткової
частини бюджету відповідно до стратегічних цілей роз-
витку економіки. Для підвищення результативності бюд-
жетної політики у вирішенні пріоритетних завдань роз-
витку держави необхідно посилити роль бюджетних
видатків як дієвого інструменту стимулювання еконо-
мічного зростання. Обсяг та структура бюджетних ви-
датків формуються під впливом функцій та завдань дер-
жави щодо забезпечення суспільного розвитку, прове-
дення соціально-економічних трансформацій, рівня
державного регулювання економіки, темпів і динаміки
економічного розвитку, визначених пріоритетних на-
прямів суспільної діяльності. Сукупність цих чинників
формує систему бюджетних видатків на певному етапі
розвитку суспільства відповідно до динаміки соціаль-
но-економічних процесів.

Головним завданням політики у сфері бюджетних
видатків є оптимізація їх обсягу та структури з одно-
часним підвищенням ефективності й результативності
використання бюджетних коштів для забезпечення
достатньо високої якості державних послуг за умов
обмеженості фінансових ресурсів. Враховуючи тісний
взаємозв'язок між бюджетними видатками та соціаль-
но-економічними показниками розвитку країни, зміни
у динаміці суспільних процесів потребують коригуван-
ня бюджетної політики у сфері видатків, що у свою
чергу дозволяє впливати на майбутній розвиток дер-
жави. Обсяг та внутрішня структура бюджетних ви-
датків відображають перелік і пріоритети суспільно-
го розвитку, держава може впроваджувати виважену
соціально-економічну політику, яка орієнтована на за-
доволення актуальних потреб суспільства, запобіган-
ня негативним тенденціям в економічній та соціальній
сфері у майбутньому. Планування бюджетних ви-
датків має базуватися на ретельному аналізі соціаль-
них і економічних показників, що дозволить прогно-
зувати можливі зміни у макроекономічній та демог-
рафічній ситуації, розробляти відповідні бюджетні
заходи й приймати своєчасні регулюючі рішення для
забезпечення належного обсягу видатків, який би
одночасно відповідав потребам суспільства та спри-
яв розвитку соціально-економічних процесів. При
цьому допускається застосування обгрунтованого
рівня бюджетного дефіциту. В умовах обмежених
ресурсів фінансове забезпечення суспільного розвит-
ку можливе за умови оптимізації видаткової частини
бюджету з урахуванням основних соціально-еконо-
мічних пріоритетів [8].

Бюджетне регулювання у сфері видатків спрямо-
ване на оптимізацію їх обсягу і структури для забез-
печення максимально ефективного впливу на со-
ціально-економічний розвиток. Підвищення ефек-
тивності цієї системи залежить від розуміння її еко-
номічної суті, вдосконалення теоретичних і методо-
логічних підходів до формування видаткової части-
ни бюджету з урахуванням пріоритетності та цикліч-
ності розвитку. Бюджетне регулювання як складова

системи державного управління включає такі ком-
поненти, як видаткова та дохідна частини бюджету,
бюджетний дефіцит, державний борг, міжбюджетні
відносини. Збільшення бюджетних видатків через
дефіцит бюджету може залишатися актуальним і під
час економічного зростання для підтримки темпів
економічного розвитку та фінансування структурних
перетворень у пріоритетних секторах економіки.
Використання дефіциту бюджету як додаткового
джерела фінансування можливе за умови, що темпи
зростання ВВП перевищують темпи збільшення дер-
жавного боргу. У періоди стійкого економічного
розвитку доцільно переглядати обсяги та структуру
видатків бюджету, що сприятиме скороченню дер-
жавного боргу.

Запровадження ефективної системи бюджетного
регулювання у сфері видатків створить передумови для
сталого економічного зростання, соціального розвит-
ку, забезпечення якісних державних послуг та прове-
дення результативних перетворень в основних сферах
суспільного життя. Аналіз міжнародного досвіду
свідчить, що в періоди рецесії або трансформаційних
змін бюджетне регулювання посилюється через реалі-
зацію системи державного регулювання, що супровод-
жується збільшенням бюджетних видатків і зміною їх
структури для стимулювання попиту та економічного
зростання.

Видатки бюджету відіграють ключову роль як
інструмент забезпечення соціально-економічних про-
цесів і є дієвим механізмом реалізації державної еко-
номічної політики. Основне завдання бюджетної по-
літики у сфері видатків полягає у забезпеченні оптималь-
ного використання бюджетних ресурсів із спрямуван-
ням на економію та підвищення ефективності бюджет-
них коштів. Особливо актуальним це є в умовах воєнно-
го стану, коли потреба в раціональному використанні
бюджетних коштів набуває особливої ваги для підтри-
мання належної якості надання державних послуг. Вод-
ночас соціально-економічні показники розвитку держа-
ви перебувають у постійному взаємозв'язку з бюджет-
ною політикою, зокрема її видатковою частиною. Будь-
які зміни в суспільних процесах ініціюють трансформа-
цію бюджетної політики, що суттєво впливає на дина-
міку соціально-економічного розвитку країни. Для ра-
ціонального та результативного розподілу бюджетних
ресурсів між розпорядниками бюджетних коштів і бюд-
жетними програмами важливо створити ефективну си-
стему оцінки результативності бюджетних програм.
Така система дозволяє оптимізувати перелік програм,
удосконалювати їхню внутрішню структуру, виявляти
програми з низькою ефективністю, економити бюджетні
ресурси та спрямовувати зекономлені кошти на підтрим-
ку більш пріоритетних напрямів. Вагомим елементом
такої системи є моніторинг результативності бюджет-
них програм, що здійснюється шляхом порівняння зап-
ланованих і фактичних показників виконання програм
за критеріями витрат, обсягу виробленого продукту,
рівня ефективності та якості. Узагальнюючий коефіцієнт
результативності дозволяє комплексно оцінити
успішність реалізації бюджетної програми. Система
бюджетного регулювання у сфері видатків може бути
ефективно відображена через структурно-функціональ-



245

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

ну модель, побудовану на концепціях адаптивної бюд-
жетної архітектоніки, що передбачає регулювання об-
сягу та структури видаткової частини бюджету, рівня
бюджетного дефіциту з урахуванням змін соціально-
економічних процесів, динаміки бюджетних доходів та
показників державного боргу. Зазначене надає мож-
ливість підвищити стійкість і збалансованість бюджет-
ної системи, покращити якість процесу формування
бюджетних видатків. Відповідно, це сприятиме транс-
формації бюджетних видатків у вагомий інструмент сти-
мулювання соціально-економічного розвитку держави
[9].

Система управління видатками бюджету являє со-
бою сукупність дій учасників бюджетного процесу, що
реалізуються в межах їхніх повноважень і пов'язані з
формуванням, розподілом та використанням бюджет-
них коштів, а також із здійсненням контролю за дотри-
манням вимог бюджетного законодавства. Ці дії спря-
мовані на досягнення визначених цілей, виконання зав-
дань і досягнення конкретних результатів діяльності
відповідних суб'єктів управління, із забезпеченням
ефективного, результативного та цільового використан-
ня бюджетних ресурсів. Одним із найбільш поширених
методів середньострокового управління бюджетними
видатками, що активно використовується у практиці
багатьох зарубіжних країн, є метод базисного управлі-
ння, сутність якого полягає у розрахунку обсягу видатків
бюджету на основі базового прогнозу соціально-еко-
номічного розвитку держави. Визначений прогнозний
обсяг бюджетних видатків розподіляється відповідно до
пріоритетів бюджетної політики, що формуються в се-
редньострокових стратегічних та програмних докумен-
тах розвитку країни. На базі такого розрахунку фор-
мується обсяг базового бюджету, до якого додаються
ресурси, необхідні для реалізації нових бюджетних про-
грам. Отриманий сукупний обсяг може виступати осно-
вою для встановлення граничних меж видатків для го-
ловних розпорядників бюджетних коштів у середньос-
троковому періоді. Базисний підхід до планування ви-
датків бюджету застосовується для забезпечення по-
слідовності бюджетної політики, завершення розпоча-
тих програм, а також для обмеження розширення но-
вих бюджетних зобов'язань, не забезпечених реальни-
ми фінансовими ресурсами.

Аналітичний метод формування показників видат-
кової частини бюджету передбачає визначення плано-
вих змін у бюджетних видатках порівняно з базовим
періодом на основі впливу певних економічних, соціаль-
них, фінансових чинників. Цей підхід базується на
аналізі фактичних результатів виконання бюджету за
попередні періоди та включає прогнозування й плану-
вання відповідних бюджетних показників з урахуванням
чинників, що впливатимуть на обсяг і структуру видат-
кової частини бюджету в майбутньому.

Застосування цього методу дозволяє здійснювати
більш точне обгрунтування планових обсягів видатків
завдяки поглибленому аналізу тенденцій і змін у бюд-
жетному процесі. Планові показники формуються на
основі порівняльного аналізу минулих і поточних даних,
оцінки факторів, які можуть змінити бюджетні пропорції
в наступних періодах. До таких факторів належать, зок-
рема, зміни у законодавстві, пріоритети державної полі-

тики, соціально-економічні виклики, динаміка макро-
економічних показників тощо. У межах аналітичного
методу активно використовується метод екстраполяції,
який передбачає визначення прогнозного обсягу й
структури бюджетних видатків шляхом продовження
тенденцій, що спостерігалися у попередніх періодах.
Такий підхід грунтується на аналізі динаміки планових і
фактичних показників попередніх бюджетних циклів і
дає змогу сформувати обгрунтовані прогнозні парамет-
ри бюджету, підвищуючи рівень передбачуваності та
обгрунтованості формування видаткової частини бюд-
жету [10].

Вагомим інструментом фінансового управління є
програмно-цільовий підхід формування бюджетних ви-
датків. Цей метод передбачає здійснення планування,
реалізації та контролю витрачання бюджетних коштів у
розрізі розпорядників бюджетних коштів з обов'язко-
вим урахуванням досягнення суспільно значущих ре-
зультатів як у річному, так і в середньостроковому го-
ризонті. Основними перевагами цього підходу є орієн-
тація на кінцевий результат, підвищення відповідаль-
ності розпорядників за ефективність використання
коштів, стратегічний підхід до формування видатків,
перехід від управління ресурсами до управління резуль-
татами, охоплення всіх стадій бюджетного процесу.
Застосування програмно-цільового підходу посилює
значимість бюджетної результативності та ефективності
у процесі досягнення пріоритетних завдань соціально-
економічного розвитку держави. Це потребує розроб-
ки чітких кількісних і якісних показників результатив-
ності, які охоплюють обсяг витрат, кількість та якість
виробленого продукту, рівень ефективності та інші ха-
рактеристики, що відображають ступінь досягнення
запланованих результатів бюджетних програм.Оцінка
ефективності бюджетних видатків здійснюється через
постійний моніторинг результативності реалізації бюд-
жетних програм. Такий моніторинг передбачає систе-
матичний перегляд та оптимізацію переліку програм,
вдосконалення їхньої внутрішньої структури, а за по-
треби припинення фінансування неефективних бюджет-
них програм. Це забезпечує підвищення загальної ре-
зультативності використання бюджетних ресурсів і по-
силює адресність та обгрунтованість фінансування дер-
жавних пріоритетів.

Визначення стратегічних напрямів бюджетної полі-
тики у сфері видатків передбачає перехід від управлін-
ня ресурсами до управління результатами. Це потребує
запровадження обгрунтованої системи моніторингу ре-
зультативності, що забезпечить оптимальний розподіл
бюджетних ресурсів на підставі загального рівня досяг-
нутих результатів і відповідності програм стратегічним
пріоритетам держави. В цьому контексті програмно-
цільовий метод управління бюджетними видатками ви-
ступає як ефективна методологія, що охоплює прогно-
зування, планування, виконання та контроль реалізації
видаткової частини бюджету в розрізі бюджетних про-
грам. Цей метод базується на тісному зв'язку між обся-
гами виділених бюджетних коштів і рівнем досягнутих
результатів. Програмно-цільовий підхід спирається на
стратегічні плани розвитку окремих галузей та стра-
тегічні плани діяльності розпорядників бюджетних
коштів. Основними перевагами програмно-цільового
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підходу є його орієнтація на кінцевий результат, довго-
строковий характер формування видаткової частини
бюджету, перехід від ресурсного до результативного
управління бюджетом, а також всеохоплюючий харак-
тер від етапу планування до контролю та оцінки ефек-
тивності реалізованих заходів. Цей підхід створює умо-
ви для забезпечення адаптивності бюджетної політики
та її здатності своєчасно реагувати на виклики соціаль-
но-економічного розвитку, що є особливо важливим в
умовах воєнного стану. Такі дослідження мають визна-
чальне значення для ухвалення обгрунтованих рішень
щодо оптимального використання обмежених бюджет-
них ресурсів і забезпечення стійкого розвитку держа-
ви.

ВИСНОВКИ
Основною метою при формуванні видаткової час-

тини бюджету має стати обгрунтоване визначення її
обсягу та структури задля досягнення визначених стра-
тегічних пріоритетів суспільного розвитку. Бюджетна
політика в країнах із розвиненою економікою характе-
ризується посиленням регулюючої функції бюджетних
видатків у вирішенні ключових завдань економічного та
соціального розвитку. Особливо важливою ця функція
стає у періоди економічної рецесії, трансформаційних
змін економіки, коли зростає потреба у посиленні бюд-
жетного впливу через збільшення обсягів видатків на
стимулювання внутрішнього попиту та забезпечення
економічного зростання. Бюджетна політика як один із
дієвих інструментів державного впливу на соціально-
економічні процеси має формуватися на основі страте-
гічних державних пріоритетів, результативності та ефек-
тивності бюджетних видатків та повинна враховувати
актуальні тенденції розвитку економіки, соціальної сфе-
ри та демографічних змін у країні. Це дозволить ство-
рити комплексну систему бюджетного управління, що
буде здатною забезпечити ефективне функціонування
країни та сприяти її сталому соціально-економічному
розвитку. Досвід провідних країн із розвиненою пока-
зує, що ефективне застосування бюджетних видатків як
інструменту регулювання економічних і соціальних про-
цесів сприяє зміцненню бюджетної системи, забезпе-
чує достатньо високі темпи економічного зростання та
підтримує соціальну стабільність. Бюджетні видатки як
інструмент регулювання соціально-економічних про-
цесів є механізмом реалізації державної економічної
політики. Головним завданням політики у сфері бюджет-
них видатків є оптимізація їх обсягу та структури з од-
ночасним підвищенням ефективності й результативності
використання бюджетних коштів для забезпечення сус-
пільного розвитку за умов обмеженості фінансових ре-
сурсів.
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У статті досліджено стратегічні підходи до управління ресурсним потенціалом підприємств

харчової промисловості в сучасних умовах, що характеризуються економічною нестабільністю

зовнішнього середовища. Обгрунтовано доцільність впровадження інтегрованої стратегії уп-

равління ресурсами, які поєднують ресурсозбереження, інноваційний розвиток, адаптивність

до змін ринку та енергоефективність. Запропоновано стратегічні підходи, що можуть слугува-

ти практичним орієнтиром для підприємств галузі в умовах обмеженості ресурсів та високої

конкуренції. Виокремлено шість ключових напрямів підвищення ефективності ресурсного за-

безпечення: комплексна ресурсоефективність, що орієнтована на оптимізацію використання

матеріальних та енергетичних ресурсів; інноваційно-цифрова трансформація — впроваджен-

ня цифрових технологій і автоматизованих систем управління; сталий розвиток і екологічна без-

пека, що передбачає екологічну відповідальність виробництва; гнучке управління ризиками по-

стачання та збуту як елемент забезпечення безперервності технологічних процесів та процесів

реалізації продукції; людський капітал як стратегічний ресурс, з акцентом на розвиток знань і

компетенцій персоналу; а також логістична адаптивність та інтеграція, що базується на гнуч-

кості та взаємозв'язку внутрішніх і зовнішніх логістичних потоків. Зазначені напрями станов-

лять основу цілісної системи стратегічного управління ресурсним потенціалом підприємства.

Результати дослідження можуть бути використані при формуванні стратегічних планів розвит-

ку підприємств харчової промисловості та у процесі антикризового управління.

Amid growing external instability and resource scarcity, the formulation and implementation of

effective strategies for managing enterprise resources have become critically important, particularly

for the food industry. This sector, characterized by high dependence on raw materials, energy, labor,

and innovation inputs, faces numerous challenges stemming from economic volatility, disrupted

supply chains, and the pressure to adopt sustainable practices. The article presents a comprehensive

analysis of strategic approaches to managing the resource potential of food-industry enterprises

under current conditions, emphasizing the need for integrated and adaptive management models.

STRATEGIC MANAGEMENT OF THE RESOURCE POTENTIAL OF FOOD INDUSTRY
ENTERPRISES UNDER CONTEMPORARY CONDITIONS

V. Levchenko,
Postgraduate student, National University of Food Technologies
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах глобалізації та загострення кон-
куренції підприємства харчової промисловості стика-
ються зі значними викликами, що зумовлені як неста-
більністю ланцюгів створення доданої вартості, так і не-
обхідністю підвищення ефективності використання на-
явного ресурсного потенціалу. Водночас, зростаючі
вимоги до якості продукції, екологічна відповідальність
та динамічні зміни ринкової кон'юнктури вимагають
впровадження комплексних стратегічних підходів до
управління ресурсами, які забезпечують стабільність і
конкурентоспроможність підприємств у довгостроковій
перспективі.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Вітчизняні та зарубіжні науковці активно займають-
ся дослідженнями в галузі управління ресурсним потен-
ціалом харчової промисловості, зокрема в аспектах еко-
номічної політики, стратегічного розвитку та інновацій-
ного забезпечення галузі. В роботах [6; 7; 14; 13] авто-
ри доводять, що ефективне управління ресурсами в хар-
човій промисловості базується на синтезі сучасних тех-
нологій (IoT, AI), сталих практик, рециклінгу, а також
формалізованих підходів до оцінки та контролю. Ці
рішення покликані знизити ресурсоємність, покращити
екологічні показники та забезпечити сталість виробництва.

Сучасні підходи до управління ресурсним потенціа-
лом розглядається у публікаціях [1; 2; 4; 8; 9; 11], в яких
акцентується увага на істотному зниженні ресурсного
потенціалу підприємств, обмеженні можливостей його
ефективного залучення та розвитку, що обумовлює на-

The research underscores the transition from fragmented resource management practices to

holistic strategies based on synergies between innovation, digitalization, environmental

sustainability, and human capital development. Key strategic directions include rational utilization

of material resources through advanced processing and waste-reduction technologies; energy

management and efficiency improvements via automation and renewable sources; the deployment

of resource-saving technologies and circular production models; and labor optimization through

training programs, flexible working conditions, and digital knowledge-sharing tools. Furthermore,

the adoption of digital transformation strategies — such as the use of AI, IoT, and big data analytics —

enhances forecasting accuracy, facilitates supply chain optimization, and increases production

resilience.

In addition, the paper highlights the importance of supplier diversification and risk-oriented

management strategies to minimize disruptions and maintain operational continuity. A SWOT analysis

confirms the strategic advantages and implementation challenges of integrated resource

management in the food sector, providing a robust framework for strengthening enterprise

adaptability, reducing costs, and improving long-term competitiveness. The proposed approach

offers a practical foundation for strategic planning and crisis resilience, contributing to the

sustainable development of Ukraine's food industry.

Ключові слова: ресурсний потенціал, стратегічне управління, харчова промисловість, інтеграція, ре-
сурсозбереження.

Key words: resource potential; strategic management; food industry; integration; resource conservation.

гальну потребу у формуванні нових підходів до управ-
ління розвитком ресурсного потенціалу підприємств у
ситуації підвищеної турбулентності зовнішнього сере-
довища.

Актуальність дослідження зумовлена необхідністю
розробки та впровадження ефективних механізмів уп-
равління ресурсним потенціалом, які б відповідали су-
часним технологічним та економічним реаліям харчо-
вої промисловості. Зміни, що відбулись у ланцюгах по-
стачання (логістичні потоки, постачальники, ціни), та-
кож вимагають необхідності висвітлення питання удос-
коналення взаємовідносин та перебудови стратегій уп-
равління ресурсним потенціалом. Вирішення цих про-
блем передбачає системний аналіз існуючих стратегій,
ідентифікацію пріоритетних напрямів удосконалення
управлінських процесів, а також розроблення іннова-
ційних технологій, що сприяють оптимізації ресурсно-
го забезпечення та підвищенню ефективності вироб-
ництва.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є формулювання інтеграційної стра-
тегії управління ресурсним потенціалом підприємств
харчової промисловості в сучасних умовах, що базують-
ся на інтеграції теоретичних підходів і практичних ре-
комендацій, а також враховують особливості функціо-
нування галузі в умовах економічної нестабільності та
швидких технологічних змін.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

В умовах зростаючої нестабільності зовнішнього се-
редовища та обмеженості ресурсного забезпечення
особливої актуальності набуває розробка та реалізація
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ефективних стратегій управління ресурсами підприєм-
ства.

Реалізація ефективного управління ресурсним по-
тенціалом підприємств харчової промисловості потре-
бує системного та комплексного підходу, що базується
на грунтовному аналізі наявних стратегій. Такий аналіз
дозволяє виявити сильні та слабкі сторони існуючих
підходів, а також окреслити перспективні напрями їх
удосконалення з урахуванням сучасних економічних,
технологічних та екологічних викликів. Системне до-
слідження стратегій управління ресурсним потенціалом
охоплює як теоретичні засади, так і практичні інстру-
менти забезпечення ефективного використання мате-
ріальних, трудових, енергетичних та інноваційних ре-
сурсів у галузі.

Перш за все, сучасні стратегії управління ресурсним
потенціалом орієнтовані на інтеграцію принципів стало-
го розвитку, що дозволяє забезпечити баланс між еко-
номічною ефективністю та екологічною безпекою [1; 2;
9; 12; 14; 15]. У цьому контексті значну увагу приділя-
ють впровадженню ресурсозберігаючих технологій, ав-
томатизації виробничих процесів, а також диверсифі-
кації джерел постачання сировини, що знижує ризики,
пов'язані з нестабільністю ринків.

Крім того, дослідники наголошують на необхідності
розвитку енергоменеджменту і впровадженні енергое-
фективних рішень, що дозволяє підприємствам знизи-
ти собівартість продукції та підвищити конкурентоспро-
можність [10].

Важливою складовою є також оптимізація трудо-
вих ресурсів шляхом підвищення кваліфікації персона-
лу, мотиваційних програм та автоматизації рутинних
операцій, що позитивно впливає на продуктивність праці
і загальний рівень управління ресурсами [3; 5].

Інноваційні стратегії, що включають цифровізацію
виробничих процесів і застосування штучного інтелек-
ту для прогнозування потреб у ресурсах та оптимізації
ланцюга постачань, стають дедалі більш актуальними в
умовах динамічних змін зовнішнього середовища [13].
Використання таких підходів дозволяє не лише підви-
щити точність планування, а й оперативно реагувати на
можливі ризики, що забезпечує гнучкість і стійкість ви-
робництва.

Отже, до ключових стратегічних напрямів управлі-
ння ресурсами підприємства можна віднести такі:

— Раціоналізація використання матеріальних ре-
сурсів, що передбачає впровадження сучасних техно-
логій збереження, переробки та повторного викорис-
тання сировини, оптимізацію норм витрат матеріалів, а
також розширення застосування альтернативних і вто-
ринних ресурсів. Такі заходи спрямовані на зниження
залежності від нестабільних постачальників та підви-
щення ефективності використання наявної сировинної
бази. Додатково, застосування систем контролю якості
сировини дозволяє зменшити обсяги технологічних
втрат та відходів.

— Енергоменеджмент та підвищення енергоефек-
тивності. У контексті зростання вартості енергоносіїв та
загальної енергетичної нестабільності стратегія енер-
гоменеджменту охоплює впровадження енергозберіга-
ючих технологій, автоматизацію енергоємних процесів,
а також використання відновлюваних джерел енергії.

Це дозволяє не лише знизити собівартість продукції, а
й забезпечити безперебійність виробничих процесів у
кризових умовах.

— Впровадження ресурсозберігаючих технологій —
це стратегія, спрямована на зниження споживання си-
ровини та інших ресурсів шляхом модернізації облад-
нання, використання вторинної сировини, автоматизації
процесів і впровадження замкнених виробничих циклів.
Такий підхід дозволяє зменшити виробничі витрати,
підвищити екологічну ефективність і забезпечити
стійкий розвиток підприємства в умовах обмеженості
ресурсів.

— Оптимізація управління трудовими ресурсами.
Ефективне використання трудового потенціалу перед-
бачає підвищення рівня професійної підготовки персо-
налу, впровадження гнучких режимів праці, мотивацій-
них програм, а також автоматизацію рутинних функці-
ональних операцій. Застосування систем управління
знаннями сприяє збереженню та передачі професійних
компетенцій, що є особливо важливим у періоди органі-
заційних змін або персональних втрат.

— Інноваційні стратегії управління. Використання інно-
ваційних підходів, таких як цифровізація виробничих про-
цесів, впровадження систем штучного інтелекту для про-
гнозування потреб у ресурсах і оптимізації процесів за-
купівлі, сприяє формуванню адаптивного та технологічно
гнучкого ресурсного середовища. Це забезпечує підви-
щення загальної ефективності управління ресурсами в
умовах турбулентності зовнішнього середовища.

—  Диверсифікація постачальників та матеріалів.
Для мінімізації ризиків, пов'язаних із залежністю від
окремих постачальників чи нестабільних ринків,
підприємства впроваджують стратегію диверсифікації.
Вона полягає в розширенні кола постачальників, залу-
ченні альтернативних каналів поставок та використанні
замінників сировини без зниження стандартів якості
продукції.

—  Управління ризиками у сфері ресурсного забез-
печення. Системне управління ризиками передбачає
впровадження комплексного моніторингу зовнішнього
середовища, ідентифікацію потенційних загроз та роз-
робку превентивних заходів реагування. Такий підхід
дозволяє забезпечити стратегічну стійкість підприєм-
ства та його здатність адаптуватися до змін ринкової
кон'юнктури.

— Вдосконалення логістики. Логістична стратегія —
це довгостроковий план оптимізації потоків матеріаль-
них ресурсів, інформації та фінансів на підприємстві з
метою забезпечення ефективного постачання, зберіган-
ня та розподілу продукції. Вона включає вдосконален-
ня ланцюгів постачання, впровадження цифрових логі-
стичних систем, зниження витрат на транспортування та
зберігання, а також підвищення швидкості й надійності
логістичних операцій. Реалізація логістичної стратегії
сприяє підвищенню конкурентоспроможності підприє-
мства та стабільності його функціонування в умовах
ринкової нестабільності.

У таблиці представлено стратегічні напрями, котрі
спрямовані на раціональне використання ресурсів, зни-
ження витрат і мінімізацію виробничих ризиків (табл. 1).

Розглянуті стратегічні напрями спрямовані на підви-
щення ефективності використання ресурсного потенці-
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алу підприємства, зниження витрат, зміцнення стійкості
до зовнішніх ризиків і забезпечення стабільного функ-
ціонування в умовах нестабільного середовища. Їх реа-
лізація дозволяє адаптуватися до змін ринку, підвищи-
ти конкурентоспроможність та забезпечити довгостро-
ковий розвиток підприємства.

Проте, у сучасних умовах розвитку харчової промис-
ловості спостерігається поступовий перехід від засто-
сування фрагментарних стратегій управління ресурсним

потенціалом до комплексних інтегрова-
них підходів. Традиційно стратегічне
управління ресурсами, як правило, фо-
кусувалося на удосконаленні управлін-
ня окремими видами ресурсів — мате-
ріальними, енергетичними чи трудови-
ми — без урахування їхньої взаємоза-
лежності та системного впливу на за-
гальну ефективність виробництва.

Натомість інтегрована стратегія уп-
равління ресурсним потенціалом перед-
бачає синергійне поєднання технічних
та технологічних інновацій, цифрових
інструментів, принципів сталого розвит-
ку та управління ризиками (табл. 2).
Інтегрована стратегія управління ресур-
сним потенціалом орієнтована на досяг-
нення не лише економічної ефектив-
ності, а й екологічної відповідальності,
гнучкості до зовнішніх викликів і підви-
щення адаптивного потенціалу підприє-
мства. Такий перехід є відповіддю на
зростаючу складність ринкового сере-
довища, нестабільність постачань, гло-
бальну конкуренцію та необхідність
ефективного використання ресурсів,
досягнення цілей сталого розвитку.

Таким чином, у сучасних умовах
функціонування підприємств харчової
промисловості зростає потреба у впро-
вадженні інтегрованих стратегій управ-
ління ресурсним потенціалом, що доз-
воляють комплексно реагувати на вик-
лики нестабільного ринкового середо-
вища, технологічного оновлення та еко-
логічного тиску.

Одним із ключових напрямів висту-
пає стратегія комплексної ресурсое-
фективності, що передбачає одночас-
ну оптимізацію використання матері-
альних, енергетичних та трудових ре-
сурсів шляхом впровадження сучасних
технологій, автоматизації процесів і
цифрової трансформації виробництва.
Такий підхід дозволяє зменшити втра-
ти, знизити витрати та забезпечити опе-
раційну стабільність. У тісному взає-
мозв'язку з цим перебуває стратегія
інноваційно-цифрової трансформації,
яка передбачає активне впровадження
технологій індустрії 4.0, зокрема штуч-
ного інтелекту, інтернету речей (IoT) і
систем аналітики великих даних (big

data), що дає змогу ефективно прогнозувати споживан-
ня ресурсів, управляти ланцюгами постачання та підви-
щувати гнучкість виробничих процесів.

Важливе місце у формуванні стратегічного підходу
до управління ресурсами посідає інтеграція принципів
сталого розвитку й екологічної безпеки. Ця стратегія
грунтується на ідеях циркулярної економіки, передба-
чаючи повторне використання ресурсів (сировини, ма-
теріалів, води, енергії), мінімізацію негативного впливу

Опис Інструменти 
Приклад для 

харчової 
промисловості 

Очікувані 
результати 

Раціоналізація використання матеріалів 
Впровадження 
технологій для 
зниження відходів 
сировини, оптимізація 
технологічних процесів 

Системи 
контролю 
якості, 
автоматизовані 
технології, 
стандартизація 

Використання 
автоматизованих 
систем контролю 
якості сировини, 
безпечності готової 
продукції для 
збільшення виходу 
продукції з одиниці 
сировини та 
зменшення браку 

Зниження втрат 
сировини, 
підвищення 
продуктивності 

Енергоменеджмент і енергоефективність 
Система моніторингу 
енергоспоживання з 
автоматичним 
регулюванням 
обладнання 

Енергетичний 
аудит, системи 
моніторингу 
енергоспоживан
ня, автоматичне 
регулювання 

Впровадження 
енергоефективного 
обладнання, систем 
рекуперації тепла та 
моніторингу 
споживання енергії 

Зменшення 
енергетичних витрат, 
покращення 
екологічних 
показників 

Впровадження ресурсозберігаючих технологій 
Використання новітніх 
технологій, які 
зменшують 
споживання води  

Технології 
рекуперації, 
автоматизація 
виробництва, 
екологічні 
стандарти 

Впровадження 
конденсаційних 
котлів та систем 
зворотного 
водопостачання у 
виробництві 

Зниження 
собівартості, 
покращення 
екологічних 
показників 

Оптимізація трудових ресурсів 
Підвищення 
кваліфікації 
працівників, 
автоматизація 
рутинних процесів, 
впровадження 
мотиваційних систем 

Навчальні 
тренінги, ERP-
системи для 
управління 
персоналом, KPI 

Впровадження 
системи мотивації, 
навчання на 
робочому місці, 
співпраця з 
профільними ЗВО 

Підвищення 
продуктивності, 
зниження плинності 
кадрів, розвиток 
кар’єри 

Диверсифікація постачальників 
Розширення мережі 
постачальників для 
зниження залежності 
від окремих компаній, 
пошук альтернативних 
джерел сировини 

Платформи для 
пошуку 
постачальників, 
контрактне 
управління 

Співпраця з 
регіональними 
виробниками 
сировини  

Підвищення 
стабільності 
постачань, зниження 
ризиків, зниження 
витрат 

Управління ризиками 
Впровадження систем 
моніторингу зовнішніх 
факторів, розробка 
планів на випадок 
кризових ситуацій 

Системи ризик-
менеджменту, 
сценарне 
планування 

Система моніторингу 
ризиків  

Зменшення впливу 
зовнішніх чинників 
на постачання, 
виробництво та 
реалізацію продукції, 
утримання фінансової 
та ринкової стійкості 

Вдосконалення логістики 

Оптимізація маршрутів 
постачань, 
використання сучасних 
транспортних засобів, 
автоматизація 
складських операцій 

GPS-
моніторинг, 
системи 
управління 
складом (WMS), 
оптимізація 
маршрутів 

Оптимізація 
логістичних потоків  

Скорочення 
транспортних витрат, 
забезпечення 
своєчасності 
постачань, зростання 
доданої вартості в 
ланцюгах поставок  

 

Таблиця 1. Стратегії та інструменти управління ресурсним

потенціалом для підприємств харчової промисловості

Джерело: узагальнено автором.
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на оточуюче середовище шляхом впровадження систем
екологічного менеджменту.

У відповідь на високий рівень волатильності поста-
чань і зміни у глобальних ланцюгах постачання фор-
мується стратегія гнучкого управління ризиками поста-
чання, що базується на диверсифікації постачальниць-

кої бази, впровадженні багатоканальних закупівель і за-
стосуванні цифрових інструментів для моніторингу ри-
зиків у режимі реального часу.

Особливу увагу в сучасному управлінні ресурсним
потенціалом приділено людському капіталу як стратег-
ічному ресурсу. Створення систем безперервного на-

Опис 
Інструменти 

реалізації 
Очікувані 
результати 

Приклади для 
харчової 

промисловості 
Комплексна ресурсоефективність 

Спрямована на 
одночасну оптимізацію 
використання всіх 
типів ресурсів через 
впровадження 
інноваційних 
ресурсозберігаючих 
технологій та 
автоматизації 
виробництва 

Lean-технології, 
енергоаудит, KPI-
аналіз 

Зниження витрат, 
мінімізація відходів, 
підвищення 
продуктивності 

Встановлення 
енергоефективного 
обладнання; 
оптимізація рецептур 
для зменшення 
відходів; розроблення 
технічних умов (ТУ) 
виробництва 
продуктів  

Інноваційно-цифрова трансформація 
Використання 
цифрових технологій 
(AI, IoT, Big Data) для 
управління 
виробничими 
процесами 

ERP, MES, IoT, AI, 
Smart factory 

Автоматизація, 
аналітика, 
технологічна 
гнучкість, 
прискорення 
прийняття рішень 

Впровадження систем 
контролю та 
регулювання  
температури на 
основі IoT; 
прогнозування 
потреб у сировині та 
формування 
складських запасів на 
основі аналітики 

Сталий розвиток і екологічна безпека 
Врахування 
екологічних 
стандартів, зменшення 
впливу на довкілля, 
впровадження 
принципів циркулярної 
економіки 

Еко-сертифікація, 
переробка, ESG-
звітування 

Екоімідж, доступ до 
«зеленого» 
фінансування, 
екостандарти, 
соціальна 
відповідальність, 
довгострокова 
стабільність 

Переробка харчових 
відходів у біогаз; 
використання 
біорозкладної 
упаковки; зменшення 
вуглецевого сліду  

Гнучке управління ризиками постачання та збуту 
Формування стабільної 
мережі постачання та 
збут,  зниження 
залежності від окремих 
постачальників та 
каналів реалізації 
продукції 

SCM-системи, 
мультиканальність, 
форсайт-аналіз 

Безперервність 
виробництва, 
зменшення простоїв, 
адаптація до змін, 
надійність ланцюгів 
створення вартості, 
оптимізація складських 
запасів, зростання 
доданої вартості в 
ланцюгах постачання 
та збуту 

Збільшення кількості 
контр-агентів,  
розширення взаємодії 
із місцевими 
фермерами 
виробниками 
зернових, насіння 
соняшника, молока-
сировини, м’яса, 
фруктів, овочів та ін.  

Людський капітал та знання як стратегічний ресурс 

Розвиток персоналу, 
впровадження 
навчальних і 
мотиваційних програм, 
управління знаннями 

HR-стратегії, 
навчання, 
мотиваційні 
програми 

Інноваційна культура, 
зростання 
кваліфікації, 
стратегічна 
компетентність 

Внутрішні курси 
підвищення 
кваліфікації на 
підприємствах; 
цифрові бази знань 
для операторів 
обладнання 

Логістична адаптивність та інтеграція 
Оптимізація 
логістичних процесів і 
управління ланцюгами 
постачання з 
використанням 
цифрових технологій 

3PL/4PL, управління 
складом (WMS), 
управління 
транспортом (TMS), 
управління 
замовленнями (OMS) 
 

Комплексні рішення 
оптимізації 
логістичних та 
складських процесів, 
швидка реакція на 
зміни попиту та 
пропозиції, ефективна 
координація 

Впровадження ERP-
систем на 
підприємствах для 
контролю запасів; 
GPS-моніторинг; 
впровадження 
холодної логістики 

 

Таблиця 2. Інтегровані стратегічні напрями управління ресурсним потенціалом підприємств

харчової промисловості

Джерело: систематизовано автором.
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вчання, запровадження мотиваційного стимулю-
вання та управління знаннями дозволяє не лише
підвищити кваліфікаційний рівень персоналу, а
й розвинути ключові компетенції, необхідні для
інноваційного розвитку підприємства.

Нарешті, стратегія логістичної адаптивності
та інтеграції передбачає оптимізацію логістичних
процесів через використання ERP-систем; систем
управління складом (WMS), управління транс-
портом (TMS), управління замовленнями (OMS);
GPS-моніторингу та адаптивного планування
транспортування й зберігання ресурсів з ураху-
ванням ринкових змін і зовнішніх ризиків, що за-
безпечує високу гнучкість та ефективність лан-
цюгів постачання. Усі зазначені стратегічні напря-
ми формують цілісну систему управління ресур-
сним потенціалом, орієнтовану на інноваційний
розвиток, екологічну відповідальність та стійкість
функціонування підприємств харчової галузі.

З метою обгрунтування доцільності впро-
вадження інтегрованих стратегій управління ре-
сурсним потенціалом підприємств харчової про-
мисловості України, проведено SWOT-аналіз,
який дозволяє виявити сильні та слабкі сторони
таких стратегій, а також визначити зовнішні
можливості та загрози їх реалізації в сучасних
умовах (табл. 3).

Проведений SWOT-аналіз підтверджує доцільність
переходу до інтегрованої моделі стратегічного управ-
ління ресурсами, яка базується на принципах інновацій-
ності, цифровізації, екологічної відповідальності, гнуч-
кості постачання та розвитку людського капіталу. Ра-
зом із тим, для забезпечення ефективності її впровад-
ження необхідно враховувати внутрішні обмеження та
зовнішні ризики, адаптуючи підходи відповідно до га-
лузевих і регіональних особливостей.

Успішна реалізація інтегрованої стратегії управлін-
ня ресурсним потенціалом підприємства за умов залучен-
ня державної підтримки, активного використання інстру-
ментів міжнародного партнерства, а також формування
культури постійного розвитку та відкритості до змін усе-
редині підприємств харчової промисловості України.

Запропонований підхід дозволяє підприємствам
харчової промисловості формувати цілісну систему уп-
равління ресурсним потенціалом, що базується на су-
часних управлінських практиках, підвищуючи їхню інно-
ваційну та конкурентну спроможність у довгостроковій
перспективі.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У сучасних умовах нестабільного економічного се-
редовища та зростання технологічних викликів ефектив-
не управління ресурсним потенціалом є ключовим чин-
ником забезпечення конкурентоспроможності підпри-
ємств харчової промисловості. Проведений аналіз доз-
волив визначити, що успішність стратегій значною мірою
залежить від їхньої здатності інтегрувати інноваційні,
екологічні та соціальні компоненти управління.

Інтегровані стратегічні напрями, запропоновані в
межах дослідження, охоплюють комплексну ресурсое-

фективність, цифрову трансформацію, сталий розвиток,
управління ризиками постачання, розвиток людського
капіталу та логістичну адаптивність. SWOT-аналіз
підтвердив, що впровадження таких стратегій створює
широкі можливості для оптимізації використання ре-
сурсів, підвищення продуктивності, екологічної відпов-
ідальності та технологічної гнучкості.

Реалізація цих напрямів дозволяє не лише знизити
витрати й мінімізувати втрати, а й забезпечити стійкість
підприємств харчової промисловості в умовах невизна-
ченості та зростаючих ризиків. Водночас успішність
інтегрованого підходу залежить від здатності
підприємств адаптуватися до змін, подолати внутрішні
бар'єри, ефективно залучати інвестиції й формувати
інноваційну культуру управління ресурсами.

Подальші наукові дослідження мають бути зосеред-
жені на розробці механізмів інтеграції зазначених стра-
тегій у практику управління підприємствами різних мас-
штабів, з урахуванням специфіки окремих сегментів
харчової промисловості та впливу зовнішніх чинників.
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У статті розкрито сутність формування фінансово-бюджетної політики в умовах трансфор-

мації економіки. Важливим є, що фінансовий механізм передбачає концентрацію та пере-

розподіл фінансово-економічних ресурсів, орієнтацію економіки на інноваційний розвиток,

забезпечення збалансованого соціально-економічного розвитку, підвищення добробуту на-

селення. На сучасному етапі розвитку фінансово-бюджетна політика стимулює внутрішній

попит, що підтримує достатньо високий рівень зайнятості, активізує інвестиційні процеси.

Визначено, що розробка і реалізація фінансової політики мають базуватися на науково об-

грунтованих концептуальних засадах, що дозволить досягти рівня збалансованості фінан-

сової системи, підвищити ефективність фінансового забезпечення соціально-економічно-

го розвитку суспільства. Фінансова політика, як важливий інститут економічної системи, має

відігравати провідну роль у визначенні цілей та завдань структурної трансформації подат-

кової, бюджетної систем із одночасним підвищенням якості їх управління.  Необхідним є

підвищення ефективності видатків бюджету, збільшення частки фінансування національної

оборони, особливої уваги потребує вдосконалення механізму бюджетного планування. На

теперішній час розвитку економіки особливої актуальності набуває реалізація стимулюю-

чої фінансової політики держави, яка має бути спрямована на відновлення позитивної ди-

наміки економічного зростання, посилення конкурентоспроможності національної еконо-

міки та підвищення рівня добробуту населення. Фінансово-бюджетна політика відіграє ва-

гому роль як ефективний інструмент забезпечення економічного розвитку держави. Ефек-

тивність реалізації фінансово-бюджетної політики значною мірою залежить від якісного

функціонування інституційних механізмів та рівня їх адаптованості до поточних умов і вик-

ликів. Формування фінансової політики має базуватися на науково обгрунтованих засадах,

що дозволить забезпечити її збалансованість та результативність. Бюджетно-податкова

політика має бути спрямована на зміцнення людського капіталу, конкурентоспроможності

економіки. Від рівня обгрунтованості рішень щодо оподаткування, управління бюджетними

видатками, регулювання дефіциту залежать перспективи соціально-економічного розвит-

ку країни.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ.
АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Серед вагомих наукових досліджень зарубіжних
вчених у сфері розвитку фінансово-бюджетних відно-
син можна назвати праці Ш. Бланкарта [1], Дж. М. Кейн-
са, А. Парето, К. Рау, В. Танзі,  П. Самуельсона,
Дж. Стігліца. Питання фінансово-бюджетної політики
досліджуються у працях вітчизняних вчених: Т.Канєвої
[2, 6], С. Качули [4], І. Лук'яненко, А. Мазаракі, В. Ма-
когон [7,10], І. Любчак[8], М. Пасічного [2,6], Ю. Радіо-
нова, М. Тітарчука [7,10], В. Федосова, І. Чугунова [2—
10] та інших.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Основним завданням дослідження є розкриття сут-

ності та удосконалення механізмів формування фінан-
сово-бюджетної політики в умовах трансформації еко-
номіки. Важливим є, що реалізація фіскальної політики
потребує збалансованого підходу, який має забезпечи-
ти належне фінансування бюджетних зобов'язань і вод-
ночас створити умови для стійкого економічного зрос-
тання. Інституційна трансформація податкової системи
має стимулювати залучення інвестицій у реальний сек-

 The article reveals the essence of the formation of financial and budgetary policy in the context of

economic transformation. It is important that the financial mechanism provides for the concentration

and redistribution of financial and economic resources, the orientation of the economy towards

innovative development, ensuring balanced socio-economic development, and increasing welfare

population. At the current stage of development, fiscal policy stimulates domestic demand, which

supports a sufficiently high level of employment, and activates investment processes. It has been

determined that the development and implementation of financial policy should be based on

scientifically sound conceptual principles, which will allow achieving a level of balance financial

system, to increase the efficiency of financial support for the socio-economic development of society.

Financial policy, as an important institution of the economic system, should play a leading role in

determining the goals and objectives of the structural transformation of the tax and budget systems

while simultaneously improving the quality of their management. It is necessary to increase the

efficiency of budget expenditures, increase the share of national defense financing, and special

attention needs to be paid to improving the budget planning mechanism. At the present time of

economic development, the implementation of a stimulating financial policy of the state, which should

be aimed at restoring positive dynamics of economic growth, strengthening the competitiveness of

the national economy and increasing the level of well-being of the population. Fiscal policy plays a

significant role as an effective tool for ensuring the economic development of the state. The

effectiveness of the implementation of fiscal policy largely depends on the quality functioning of

institutional mechanisms and the level of their adaptability to current conditions and challenges.

The formation of financial policy should be based on scientifically sound principles, which will ensure

its balance and effectiveness. Fiscal policy should be aimed at strengthening human capital and the

competitiveness of the economy. The prospects for the country's socio-economic development

depend on the level of justification of decisions on taxation, budget expenditure management, and

deficit regulation.

Ключові слова: фінанси, бюджет, фінансово-бюджетна політика, бюджетний механізм, трансфор-
мація економіки.

Key words: finances, budget, fiscal policy, budgetary mechanism, transformation of the economy.

тор економіки, забезпечити ефективність її впливу на
соціально-економічне середовище. Необхідним є фор-
мування фінансово-бюджетної політики, включаючи
регулювання бюджетних доходів і видатків, дефіциту
бюджету, державного боргу, валютного курсу, платіж-
ного балансу, що має здійснюватися з урахуванням об-
меження бюджетних ресурсів.. Доцільним є розвиток
сучасних підходів до формування дієвого фінансового
планування, що має враховувати систему пріоритетів
економічного та соціального розвитку країни і перед-
бачати механізми реалізації поставлених цілей. Дер-
жавні фінанси набувають особливого значення як
інструмент впливу на суспільне відтворення, стимулю-
вання економічного зростання, модернізацію структу-
ри економіки, розвиток основних галузей і прискорен-
ня науково-технічного прогресу. У сучасний період
трансформаційних змін особливого значення набуває
підвищення ефективності фінансово-економічної полі-
тики держави з урахуванням воєнного стану.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Фінансова політика виступає потужним інструмен-

том стимулювання економічного розвитку держави.
Формування пріоритетних напрямів фінансової політи-



Інвестиції: практика та досвід № 15/2025256

ЕКОНОМІЧНА НАУКА

ки сприяє зростанню результативності структурних змін
в економіці, удосконаленню соціальної сфери, розвит-
ку людського капіталу як основного чинника національ-
ного добробуту. Важливою передумовою ефективності
фінансової політики є її виважене формування й реалі-
зація з урахуванням впливу як екзогенних, так і ендо-
генних факторів на функціонування національної еко-
номіки. Доцільним є запровадження виваженого фінан-
сово-бюджетного регулювання, орієнтованого на су-
часні економічні реалії, зокрема на підтримання пози-
тивних тенденцій економічного зростання, зменшення
частки державного боргу у валовому внутрішньому про-
дукті, зниження боргового навантаження на державний
бюджет. Ефективність реалізації фінансово-бюджетної
політики значною мірою залежить від якісного функці-
онування інституційних механізмів та рівня їх адаптова-
ності до поточних умов і викликів. У сучасний період
трансформаційних змін особливого значення набуває
підвищення ефективності фінансово-економічної полі-
тики держави з урахуванням воєнного стану. Такий
підхід передбачає здатність фінансово-бюджетної по-
літики сприяти стабілізації економіки в умовах внут-
рішніх і зовнішніх викликів. Розробка і реалізація фінан-
сової політики мають базуватися на науково обгрунто-
ваних концептуальних засадах, що дозволить досягти
рівня збалансованості фінансової системи, підвищити
ефективність фінансового забезпечення соціально-еко-
номічного розвитку суспільства. Фінансова політика, як
важливий інститут економічної системи, має відіграва-
ти провідну роль у визначенні цілей та завдань струк-
турної трансформації податкової, бюджетної систем із
одночасним підвищенням якості їх управління. Рівень
реалізації інституційних механізмів фінансової політи-
ки значною мірою визначає темпи та сталість економіч-
ного розвитку країни. У сучасних умовах трансформацій
економіки важливим є підвищення ефективності фінан-
сово-економічної політики. Формування фінансової
політики має базуватися на науково обгрунтованих за-
садах, що дозволить забезпечити її збалансованість та
результативність.

Бюджетно-податкова політика має бути спрямова-
на на зміцнення людського капіталу, конкурентоспро-
можності економіки. Від рівня обгрунтованості рішень
щодо оподаткування, управління бюджетними видатка-
ми, регулювання дефіциту залежать перспективи со-
ціально-економічного розвитку країни. Реалізація
фіскальної політики потребує збалансованого підходу,
який має забезпечити належне фінансування бюджет-
них зобов'язань і водночас створити умови для стійко-
го економічного зростання. Інституційна трансформа-
ція податкової системи має стимулювати залучення інве-
стицій у реальний сектор економіки, забезпечити ефек-
тивність її впливу на соціально-економічне середовище.
В умовах економічної трансформації актуальним є по-
силення ролі держави у регулюванні соціально-еконо-
мічних процесів, удосконалення управління бюджетно-
податковою системою. Формування фінансово-бюд-
жетної політики, включаючи регулювання бюджетних
доходів і видатків, міжбюджетних відносин, дефіциту
бюджету, державного боргу, платіжного балансу, має
здійснюватися з урахуванням обмеження бюджетних
ресурсів. Податкова політика держави має забезпечи-

ти стабільні джерела фінансування соціальної сфери,
сприяти створенню умов для економічного зростання.
Бюджет виконує важливу функцію інструменту соціаль-
ного розвитку, зокрема, вплив на рівень добробуту на-
селення здійснюється через встановлення мінімальної
заробітної плати, прожиткового мінімуму, тарифної
сітки та посадових окладів бюджетників. У межах наяв-
них фінансових можливостей держава прагне підвищи-
ти соціальні стандарти життя та матеріальне забезпе-
чення незахищених верств населення.

Необхідним є підвищення ефективності видатків
бюджету, збільшення частки фінансування національ-
ної оборони, особливої уваги потребує вдосконалення
механізму бюджетного планування. Серед пріоритетних
заходів податкової політики у контексті зниження по-
даткового навантаження з метою формування сприят-
ливих умов для ведення господарської діяльності слід
визначити не стільки зниження ставок оподаткування,
скільки здійснення інституційних трансформацій у сис-
темі взаємовідносин між фіскальними органами та плат-
никами податків. Важливою складовою є розвиток су-
часних підходів до формування дієвого фінансового
планування, що має враховувати систему пріоритетів
економічного та соціального розвитку країни і перед-
бачати механізми реалізації поставлених цілей. У межах
стратегічного фінансового планування вирішуються
питання забезпечення стійкості та конкурентоспромож-
ності економіки, підвищення соціальних стандартів і
забезпечення обороноздатності держави. Для підви-
щення ефективності фінансової політики необхідним є
постійний розвиток системи прогнозування фінансово-
бюджетних показників. Державні фінанси набувають
особливого значення як інструмент впливу на суспільне
відтворення, стимулювання економічного зростання,
модернізацію структури економіки, розвиток ключових
галузей і прискорення науково-технічного прогресу.
Зокрема, через збільшення державних інвестицій акти-
візується попит на робочу силу, що позитивно впливає
на зростання зайнятості та обсягів виробництва. Дер-
жавний і місцеві бюджети, фінансуючи соціальні про-
грами, одночасно підтримують рівень внутрішнього по-
питу. Фінансова система виступає інструментом реалі-
зації пріоритетних напрямів державної політики впливу
на економічні та соціальні процеси. має враховувати
специфіку національної економіки, рівень розвитку
фінансових інститутів. Фінансовий механізм передбачає
концентрацію та перерозподіл фінансово-економічних
ресурсів, орієнтацію економіки на інноваційний розви-
ток, забезпечення збалансованого соціально-економіч-
ного розвитку, підвищення добробуту населення.

На сучасному етапі розвитку фінансово-бюджетна
політика стимулює внутрішній попит, що підтримує до-
статньо високий рівень зайнятості, активізує інвестиційні
процеси. Поєднання цих напрямів є вирішальним для
результативності структурних перетворень, забезпечен-
ня узгодженості фінансово-економічної політики.
Фінансова політика держави повинна забезпечувати
належне виконання функцій соціального захисту і со-
ціального розвитку. Це передбачає узгодження цілей
фінансової політики з цілями соціально-економічного
розвитку, вдосконалення середньострокового плану-
вання соціальних видатків, формування стандартів на-
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дання соціальних послуг. Державна фінансова політи-
ка є вагомою складовою економічної політики держа-
ви, яка, справляє вплив на суспільний розвиток. У ме-
жах цієї політики визначаються ключові напрями еко-
номічного зростання, встановлюється загальний обсяг
фінансових ресурсів, окреслюються їх джерела та на-
прями використання, розробляються відповідні меха-
нізми стимулювання соціально-економічних процесів.
Зазначена політика являє собою систему державних
заходів, спрямованих на забезпечення ефективного
функціонування фінансової системи, активізацію еко-
номічного розвитку та створення необхідного підгрун-
тя для реалізації державою своїх функцій і виконання
поставлених завдань. В умовах сучасних економічних
трансформацій особливої актуальності набуває пробле-
ма забезпечення фінансової збалансованості. Саме
тому особливо важливим є дослідження теоретичних
засад та обгрунтування напрямів реалізації державної
фінансової політики. Окрім розробки прогнозних показ-
ників бюджету на середньострокову перспективу, важ-
ливим є також визначення бюджетної стратегії, що доз-
волить підвищити керованість бюджетного процесу. Для
реалізації збалансованої бюджетної політики необхід-
но зосередитись на подальшому розвитку методологі-
чних основ середньострокового бюджетного прогнозу-
вання, удосконаленні програмно-цільового підходу до
планування видатків, посиленні взаємозв'язку між
річним і перспективним бюджетним плануванням. Вод-
ночас необхідно посилювати стимулюючу функцію по-
даткової системи, адаптуючи її до пріоритетів держав-
ної соціально-економічної політики.

Суттєвого значення набуває подальше спрощення
процедур виконання податкових зобов'язань, підвищен-
ня якості податкових послуг, скорочення часових вит-
рат на сплату податків, одночасно із посиленням ефек-
тивності податкового контролю. Рівень перерозподілу
валового внутрішнього продукту через видаткову час-
тину бюджету та її структура змінюються відповідно до
макроекономічної ситуації в країні. Динаміка бюджет-
них видатків залежить від змін у фінансовій системі,
процесів фінансової інтеграції, економічної динаміки та
демографічної структури населення. Поетапне зростан-
ня видатків на соціальний захист стало необхідним для
посилення соціальної складової бюджетної політики й
підвищення рівня доходів малозабезпечених верств на-
селення. Важливим залишається узгодження пріори-
тетів соціального захисту з фінансовими можливостя-
ми держави, удосконалення системи пенсійного забез-
печення. Зростання бюджетних видатків повинно суп-
роводжуватись підвищенням результативності бюджет-
ної політики, що визначається на основі комплексної
оцінки показників бюджетних програм. Пріоритетним
напрямом державної політики виступає розвиток людсь-
кого капіталу, оскільки він є ключовим фактором зрос-
тання продуктивності соціально-економічних відносин.
Становлення бюджетних відносин є похідним від роз-
витку економіки, проте можливості бюджету як інстру-
менту макроекономічного регулювання значною мірою
залежать від умов і результатів виробництва та рівня
розвитку економічних відносин.

Бюджетна політика функціонує як адаптивний
інструмент, здатний реагувати на внутрішні та зовнішні

зміни економічного середовища, забезпечуючи еконо-
мічний розвиток держави. Механізм впливу державних
видатків на сукупний попит і виробництво передбачає
їх збільшення під час економічного спаду та зниження
в періоди зростання, що дозволяє здійснювати антикри-
зове регулювання. Таким чином, пріоритети бюджетної
політики мають визначатися в залежності від етапів еко-
номічного циклу, фінансового стану держави й запасу
стійкості бюджетної системи. Це потребує впроваджен-
ня відповідних інструментів бюджетного механізму на
кожному конкретному етапі економічного розвитку.
Методологічна база фінансового регулювання у сфері
планування видатків бюджету грунтується на елементах
програмно-цільового підходу: бюджетних програмах,
виконавцях, системі показників результативності, інтег-
рація яких у бюджетний процес дозволила розширити
інструментарій управління бюджетними ресурсами й
зосередитись на досягненні конкретних результатів, що
сприяє підвищенню ефективності бюджетного процесу.
Підвищення обгрунтованості розподілу бюджетних ре-
сурсів позитивно впливає на якість реалізації бюджет-
ної політики. Врахування результативності виконання
програм при формуванні бюджетних запитів дозволяє
підвищити ефективність використання коштів і орієнту-
ватися на досягнення запланованих цілей. Сутність бюд-
жетної політики як інструменту економічного регулю-
вання виявляється в застосуванні бюджетної архітекто-
ніки, узгодженості між усіма елементами бюджетної
системи, що забезпечує вплив на темпи економічного
зростання. Відповідно до стратегічних цілей економіч-
ного розвитку, зокрема підвищення її ендогенного по-
тенціалу, виникає потреба у здійсненні інституційних
змін у системі бюджетного регулювання, функціонуван-
ня якої має відповідати структурі суспільних потреб і
забезпечувати ефективну взаємодію між усіма учасни-
ками бюджетного процесу. Досягнення цілей бюджет-
ної політики значною мірою залежить від виваженого
вибору та реалізації інструментів бюджетного регулю-
вання. Тому ключовим завданням є чітке визначення
пріоритетів бюджетної політики і результатів, яких слід
досягти в процесі реалізації цієї політики. Суспільний
розвиток зумовлює необхідність постійного вдоскона-
лення взаємовідносин між суб'єктами бюджетного про-
цесу, підвищення ефективності бюджетної політики в
системі державного управління економікою.

ВИСНОВКИ
Фінансово-бюджетна політика відіграє вагому

роль як ефективний інструмент забезпечення економ-
ічного розвитку держави. У середньостроковій перс-
пективі пріоритетними напрямами фінансової політи-
ки держави мають стати удосконалення інституційно-
го фінансово-економічного середовища; підвищення
ефективності фінансово-бюджетного планування та
прогнозування; підвищення результативності бюджет-
ної політики, забезпечення макроекономічної збалан-
сованості. Фінансовий механізм є складовою системи
державного регулювання економіки, що спрямована
на досягнення збалансованого розвитку як економіч-
ної, так і соціальної сфер. В умовах поступового
відновлення економічного зростання посилюється й
активізується роль держави у розвитку як виробничо-
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го, так і фінансового секторів, у посиленій економічній
підтримці суб'єктів підприємницької діяльності,
збільшенні обсягів фінансування науково-дослідних
робіт за рахунок державного бюджету, зростанні час-
тки державних інвестицій у структурі валових капіта-
ловкладень, розширенні обсягів державних замовлень.
Підвищення обгрунтованості розподілу бюджетних
ресурсів позитивно впливає на якість реалізації бюд-
жетної політики. Врахування результативності вико-
нання програм при формуванні бюджетних запитів
дозволяє підвищити ефективність використання коштів
і орієнтуватися на досягнення запланованих цілей. На
сучасному етапі розвитку економіки особливої акту-
альності набуває реалізація стимулюючої фінансової
політики держави, яка має бути спрямована на віднов-
лення позитивної динаміки економічного зростання,
посилення конкурентоспроможності національної еко-
номіки та підвищення рівня добробуту населення. Бюд-
жетна політика функціонує як адаптивний інструмент,
здатний реагувати на внутрішні та зовнішні зміни еко-
номічного середовища, забезпечуючи економічний
розвиток держави. Така політика покликана створити
передумови для стабільного економічного зростання,
грунтуючись на ефективному використанні фінансово-
бюджетних інструментів державного впливу. Подальші
наукові дослідження доцільно зосередити на забезпе-
ченні збалансованого економічного розвитку суспіль-
ства.
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WAYS TO IMPROVE THE INSTITUTIONALIZATION OF LOBBYING
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У статті досліджено основні проблеми інституціоналізації лобізму в системі публічного уп-

равління України в контексті ухвалення Закону "Про лобіювання" у 2024 році. Здійснено аналіз

чинної нормативно-правової бази, що регулює лобістську діяльність, зокрема виявлено її ос-

новні недоліки та прогалини, які перешкоджають ефективній реалізації законодавчих положень.

Особлива увага приділена аналізу європейської моделі інституціоналізації лобізму, де засто-

совуються механізми забезпечення прозорості, реєстрації лобістів, дотримання етичних стан-

дартів і систематичного моніторингу. Ці підходи сприяють балансуванню інтересів різних учас-

ників політичного процесу та підвищенню якості публічних рішень. Виявлено, що чинне украї-

нське законодавство концентрується переважно на процесі створення нормативних актів (нор-

мотворчість), водночас недостатньо враховуючи важливі аспекти лобістської діяльності, по-

в'язані з реалізацією політики та оцінкою її ефективності. Відсутність чіткої інституційної рам-

ки, зокрема підрозділу, відповідального за адміністрування і контроль лобізму, ускладнює прак-

тичну реалізацію закону та створює ризики формального дотримання без справжньої прозо-

рості. Виявлено значні бар'єри для активної участі громадянського суспільства через складність

реєстраційних процедур і звітності, що обмежує можливості неприбуткових і правозахисних

організацій у лобістській діяльності, водночас створюючи переваги для комерційних структур

із більшими ресурсами. Ці фактори призводять до нерівності доступу до впливу на владу. Виз-

начено низку проблемних зон, серед яких: фрагментарність законодавства, відсутність ме-

ханізмів інституційної відкритості (публічних консультацій, регулярного оприлюднення звітів,

зворотного зв'язку з громадянами), а також недосконалість системи контролю і підзвітності.

Ці прогалини стримують розвиток лобізму як легітимного елемента політичного процесу і зни-

жують рівень довіри до публічних інституцій. Наголошено на необхідності комплексного рефор-

мування нормативно-правового поля, запровадження дієвих механізмів контролю і прозорості,

а також адаптації найкращих зарубіжних практик.
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У сучасних демократичних державах лобізм висту-
пає важливою складовою взаємодії між суспільством,
бізнесом та органами публічної влади. В умовах зрос-
тання потреби у прозорості, підзвітності та легітимності
управлінських рішень, формалізація і регламентація
лобістської діяльності набуває особливої ваги. Світова
практика свідчить, що належна інституціоналізація ло-
бізму здатна забезпечити баланс інтересів, сприяти
підвищенню якості політичних рішень та запобігати зло-
вживанням владними повноваженнями.

Для України, яка перебуває у стані трансформації
системи публічного управління та прагне до імплемен-
тації європейських стандартів належного врядування,
питання інституціоналізації лобізму є надзвичайно ак-
туальним. Попри тривалу відсутність чіткого правового
регулювання у сфері лобістської діяльності, у 2024 році
в Україні було ухвалено Закон "Про лобіювання" [1],
що стало важливим кроком на шляху до інституалізації
цієї сфери. Прийняття цього нормативного акту закла-
ло правові засади для здійснення лобістської діяльності,
визначення суб'єктів лобіювання, прозорості їхніх дій
та механізмів контролю. Водночас, повноцінна інститу-

The article examines the main challenges in the institutionalization of lobbying within Ukraine's

public administration system in the context of the adoption of the Law "On Lobbying" in 2024. It

provides an analysis of the current legal framework regulating lobbying activities, identifying key

shortcomings and gaps that hinder the effective implementation of the law. Special attention is given

to the European model of lobbying institutionalization, which employs mechanisms ensuring

transparency, lobbyist registration, adherence to ethical standards, and systematic monitoring.

These approaches help balance the interests of various political actors and improve the quality of

public decision-making. The study reveals that the existing Ukrainian legislation primarily focuses

on regulating lobbyists' influence on the legislative process (law-making), while insufficiently

addressing important aspects of lobbying related to policy implementation and evaluation of its

effectiveness. The absence of a clear institutional framework, particularly a designated body

responsible for the administration and oversight of lobbying, complicates practical enforcement and

creates risks of formal compliance without genuine transparency. Significant barriers for active

participation of civil society are also identified, including the complexity of registration and reporting

procedures, which limit the ability of nonprofit and human rights organizations to engage in lobbying

activities, while favoring commercial entities with greater resources. These factors contribute to

unequal access to influence over government decisions. A range of problematic areas are outlined,

including legislative fragmentation, lack of institutional openness mechanisms (such as public

consultations, regular publication of lobbying reports, and citizen feedback), and weaknesses in

control and accountability systems. These gaps impede the development of lobbying as a legitimate

element of the political process and reduce public trust in institutions. The article emphasizes the

need for comprehensive reform of the legal framework, the introduction of effective control and

transparency mechanisms, and the adaptation of best international practices.
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ціоналізація лобізму передбачає не лише наявність пра-
вової основи, а й ефективне функціонування відповід-
них інструментів реалізації, моніторингу, запобігання
зловживанням тощо.

Незважаючи на прогрес у законодавчому врегулю-
ванні, в практичному вимірі залишаються виклики щодо
впровадження механізмів контролю, забезпечення про-
зорості взаємодії між заінтересованими сторонами та
органами влади, а також формування інституційної
спроможності органів публічної влади до адмініструван-
ня лобістської діяльності. Актуальність теми також зу-
мовлена потребою у гармонізації національного зако-
нодавства з європейськими стандартами, що особливо
важливо в контексті інтеграційного курсу України до ЄС.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Інституціоналізація лобізму є важливою складовою
демократичного врядування, що дозволяє забезпечити
відкритість політичного процесу, баланс інтересів та
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прозорість ухвалення рішень. В українському контексті
проблема інституціоналізації лобістської діяльності три-
валий час залишалася поза межами системного право-
вого врегулювання. Попри численні спроби прийняття
відповідного законодавства, лише у 2024 році було ух-
валено Закон України "Про лобіювання" [1], який запо-
чаткував нормативно-правову основу для регулювання
цієї сфери. Водночас прийняття закону не вирішує всіх
структурних проблем, постає необхідність не лише фор-
мально впровадити лобізм у правове поле, але й забез-
печити його ефективне функціонування як легітимного
інструменту публічного управління. Зокрема, недостат-
ньо опрацьованими залишаються питання імплементації
механізмів контролю, прозорості та звітності, а також
взаємодії між суб'єктами лобістської діяльності та орга-
нами влади. У цьому контексті дослідження шляхів вдос-
коналення інституціоналізації лобізму в Україні є не
лише науково обгрунтованим, а й надзвичайно актуаль-
ним з огляду на потребу реформування системи публіч-
ного управління у відповідності до європейських прин-
ципів належного врядування, прозорості та участі.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

У сучасній науковій літературі питання інституціо-
налізації лобізму розглядається крізь призму правово-
го регулювання, прозорості процедур, етичних стан-
дартів та запобігання прихованому впливу на процеси
прийняття рішень. О. Волохов [2] наголошує на праг-
ненні законодавця наблизити українське законодавство
до європейських стандартів, акцентуючи при цьому на
вузькому трактуванні лобізму та недосконалості ме-
ханізмів контролю. В. Калетнік [3] звертає увагу на заг-
рози прихованого впливу з боку неформальних акторів
та обгрунтовує потребу у створенні міжвідомчих струк-
тур моніторингу. Д. Заєць [4] критично оцінює новий
закон, вказуючи на ризик легалізації впливу великих
суб'єктів і ускладнення доступу для громадського сек-
тору. Вказане дозволяє констатувати, що вдосконален-
ня інституціоналізації лобізму у системі публічного уп-
равління України є актуальним завданням наукового
пошуку з огляду на потребу формування ефективної,
прозорої та підзвітної системи публічного управління,
здатної відповідати європейським стандартам.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є виявлення ключових проблем, що пе-
решкоджають ефективній інституціоналізації лобізму в
Україні, та обгрунтування можливих напрямів удоско-
налення нормативного, інституційного та етичного за-
безпечення лобістської діяльності у системі публічного
управління з урахуванням європейського досвіду.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Законодавче закріплення лобістської діяльності є
необхідною умовою для її легалізації, унормування про-
цедур взаємодії між представниками інтересів та орга-
нами влади, а також для запобігання зловживанням та
прихованому впливу. Прийняття Закону України "Про
лобіювання" у 2024 році стало поворотним моментом у

розвитку системи публічного управління, який заклав
основу для формального визнання лобізму як право-
мірної діяльності. Водночас, оцінка правового поля та
аналіз положень цього закону свідчать про наявність як
суттєвих здобутків, так і потенційних ризиків, що потре-
бують наукового осмислення.

Особливу увагу в цьому контексті заслуговують су-
часні дослідження, присвячені юридичній природі лобіст-
ської діяльності, межам її правового регулювання та
впливу на систему формування публічної політики. Од-
нією з грунтовних праць, що розкриває ці питання, є
робота О. Волохова "Правове регулювання лобіюван-
ня в Україні та його вплив на формування ефективного
законодавства" (2024). Автор наголошує на тому, що
новоприйнятий закон фактично є спробою наблизити
українське законодавство до європейських стандартів
прозорості та аналізує ключові поняття, закріплені у
законі: "лобіювання", "лобіст", "винагорода", "комер-
ційний інтерес" [2]. Вчений вказує на звужене тракту-
вання лобізму лише як впливу на процес правотворення
(тобто підготовки та прийняття нормативно-правових
актів), що потенційно виключає з регулювання значну
частину впливів на виконавчу владу та регуляторну полі-
тику. Важливим аспектом аналізу є критика недостат-
ньої деталізації механізмів реалізації закону, як-то по-
рядок ведення реєстрів лобістів, звітності про контакти
з представниками влади, чи повноваження органів кон-
тролю. Дослідник також звертає увагу на потребу в
міжгалузевій координації законодавства, зокрема з
антикорупційними нормами та нормами щодо конфлік-
ту інтересів [2].

У роботі В. Калетніка "Аналіз національного зако-
нодавства в контексті протидії діяльності агентів впли-
ву як одного з методів прихованого лобіювання" (2024)
розглядається питання гібридних форм лобізму, які за-
лишаються поза межами правового регулювання. Ав-
тор наголошує, що одним із ризиків є діяльність так зва-
них "агентів впливу": організацій, фізичних осіб чи ме-
діа-структур, які не мають офіційного статусу лобістів,
проте системно впливають на формування державної
політики. Науковець вказує на слабкість українського
закону в частині механізмів виявлення таких непрямих
форм впливу, особливо в контексті зовнішньої інфор-
маційної агресії чи іноземного втручання. Автор реко-
мендує створення міжвідомчих аналітичних підрозділів
при ВРУ або НАЗК, які здійснювали б моніторинг по-
тенційних непрозорих практик впливу, а також допов-
нення закону положеннями про ризики інформаційно-
психологічного впливу через неформальні канали [3].

Дослідження Д. Зайця "Сутність інституту лобіюван-
ня та закон України "Про лобіювання" 2024 року та його
підвалини: парадоксальне порівняння" має критичний
характер і зосереджене на суперечностях між метою та
засобами реалізації закону [4]. Автор відзначає, що
хоча закон декларує намір забезпечити прозорість, його
реалізація може створити нові диспропорції. Зокрема,
існує ризик, що великі політичні чи економічні гравці
зможуть легалізувати свій вплив, в той час як інші учас-
ники процесу, зокрема громадські організації чи ініціа-
тивні групи, опиняться у нерівному становищі через
складність процедур реєстрації, звітності та формалі-
зованих вимог. Дослідник ставить під сумнів ефек-
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тивність запропонованого механізму контролю за дот-
риманням правил лобістської діяльності, вказуючи на
відсутність чіткого повноважного органу з відповідним
ресурсом. Крім того, автор висловлює застереження,
що надмірне зарегулювання може парадоксально зни-
зити реальну прозорість, коли учасники процесу будуть
зацікавлені в уникненні формального статусу лобістів
[4].

Аналіз вказаних праць дозволяє стверджувати, що
прийняття Закону України "Про лобіювання" [1] є не-
обхідним, але не вичерпним кроком до ефективної інсти-
туціоналізації лобізму. На рівні юридичних дефініцій
зроблено спробу окреслити межі допустимої лобістсь-
кої діяльності, однак надмірна вузькість формулювань
і складність реалізації можуть обмежити ефективність
закону. Однак очевидними є ще декілька ключових про-
блемних зон, які свідчать про фрагментарність та кон-
цептуальну незавершеність правового підходу.

По-перше, закон зосереджений виключно на впливі
на нормотворчість, уникаючи широкого розуміння лоб-
ізму як системної діяльності щодо формування політи-
ки, у тому числі на етапах її реалізації та оцінки ефек-
тивності. Такий підхід звужує сферу дії закону та ство-
рює умови для обхідних маневрів шляхом використан-
ня "сірих зон", наприклад, через тіньовий вплив на ви-
конавчі структури чи через медійну та експертну діяль-
ність, що фактично є лобістською, але юридично не
охопленою регулюванням.

По-друге, закон не створює чітко вираженої інсти-
туційної рамки для адміністрування лобістської діяль-
ності. Відсутність незалежного уповноваженого орга-
ну або підрозділу з наглядовими функціями (на кшталт
Transparency Register в ЄС) позбавляє закон механізму
реалізації, перетворюючи його на декларативний доку-
мент. У перспективі це може зумовити формальне дот-
римання норм без фактичної прозорості.

По-третє, у законі наявні прогалини щодо участі гро-
мадянського суспільства у процесах лобізму. Йдеться не
лише про формальне право здійснювати вплив на ухва-
лення рішень, а про відсутність спрощених процедур реє-
страції для неприбуткових, громадських, правозахисних
організацій, що фактично нівелює можливості для парти-
сипативного лобізму. Водночас комерційні структури, які
мають доступ до юридичних та консультативних ресурсів,
можуть адаптуватися до нових вимог значно легше. Це
створює асиметрію доступу до впливу на владу.

На концептуальному рівні також варто зауважити на
відсутність чіткого зв'язку між інституціоналізацією ло-
бізму та підвищенням довіри до органів влади. Наразі
закон фокусує увагу на процедурних аспектах (реєст-
рація, звітування, обмеження), але не пропонує ме-
ханізмів інституційної відкритості, таких як публічні кон-
сультації, регулярне оприлюднення лобістських звітів,
зворотний зв'язок від громадян. Ці інструменти не-
обхідні для трансформації лобізму з потенційно коруп-
ційної практики у складову легітимного політичного про-
цесу. Виявлені прогалини, зокрема у сфері визначення
предмета регулювання, відсутності належних механізмів
контролю і підзвітності, а також ризики формального
виконання вимог, свідчать про необхідність запозичен-
ня та адаптації кращих зарубіжних практик. Сукупність
зазначених недоліків дозволяє виокремити ключові про-
блемні зони, які свідчать про фрагментарність та кон-
цептуальну незавершеність чинної моделі інституціона-
лізації лобізму в Україні. Узагальнений аналіз цих про-
блем подано у таблиці 1.

Особливу увагу заслуговує досвід Європейського
Союзу та окремих держав-членів ЄС, які мають більш
розвинені та структуровані моделі регулювання лобіз-
му, що включають інституційно закріплені реєстри
лобістів, кодифіковані етичні стандарти, а також дієві
контрольні органи з відповідними повноваженнями.

Проблемна 
зона 

Зміст проблеми Наслідки 
Необхідні кроки  

для усунення 
Вузький обсяг 
регулювання 

Закон не охоплює 
реалізацію 
політики та інші 
форми впливу 

Створення 
«сірих зон», 
через які 
можливий 
непрозорий 
вплив 

Розширити сферу 
регулювання на всі 
етапи формування 
політики 

Відсутність 
інституційної 
рамки 

Немає незалежного 
органу для 
адміністрування та 
нагляду 

Закон є 
декларативним, 
без ефективного 
механізму 
реалізації 

Створити підрозділ з 
функціями моніторингу 
та контролю 

Недоступність 
для 
громадського 
сектору 

Відсутність 
спрощених 
процедур для 
НУО, 
правозахисників 
тощо 

Асиметрія 
доступу: 
перевага за 
комерційними 
структурами 

Запровадити окремі 
реєстраційні вимоги для 
неприбуткових 
організацій 

Відсутність 
зв’язку з 
довірою до 
влади 

Закон 
зосереджений на 
процедурах, але 
ігнорує механізми 
відкритості 

Зниження 
легітимності 
лобізму та 
публічної 
політики 

Інтегрувати чинні 
інструменти 
(консультації, звіти, 
петиції) у систему 
регулювання лобізму, 
забезпечивши їх 
обов’язковість, 
підзвітність і вплив на 
політичні рішення 

 

Таблиця 1. Основні проблемні зони інституціоналізації лобізму в Україні

Джерело: складено автором.
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Інституціоналізація лобізму в Європейському Союзі
та країнах-членах базується на принципах прозорості,
підзвітності та чіткого регулювання взаємодії між лобі-
стами і владою. Основні складові таких моделей вклю-
чають обов'язкові або добровільні реєстри лобістів,
кодекси поведінки, а також уповноважені контролюючі
органи.

Найпоширенішим інструментом є створення публіч-
них реєстрів, у яких лобісти зобов'язані реєструватися
та надавати інформацію про свої цілі, замовників, фінан-
сування та контакти з посадовцями. Наприклад, Євро-
пейський реєстр прозорості (Transparency Register), що
об'єднує Європейський парламент, Єврокомісію та Раду
ЄС, є прикладом інтегрованої системи з жорсткими ви-
могами до розкриття інформації та дотримання етич-
них стандартів.

Європейський Союз поступово формував власну
систему прозорої взаємодії між посадовими особами та
представниками інтересів, яка набула завершеності в
2021 році із підписанням Інституційного договору про
обов'язковий Реєстр прозорості (Interinstitutional agreement
on a mandatory transparency register) між трьома головни-
ми органами ЄС — Європейським парламентом, Радою
Європейського Союзу та Європейською комісією [5].

Цей документ унормував обов'язковість реєстрації
для суб'єктів, які мають намір взаємодіяти з посадови-
ми особами інституцій ЄС, запровадивши низку органі-
заційних, етичних і контрольних механізмів, що стали
взірцем для національних законодавств держав-членів.

Основні елементи моделі ЄС такі.
1.Обов'язкова реєстрація для доступу до органів

влади. Реєстр прозорості встановлює, що жодна особа
або організація не може здійснювати діяльність, спря-
мовану на вплив на політику або прийняття рішень в
інституціях ЄС (зокрема, через зустрічі, консультації,
подання позицій), без попередньої реєстрації у спе-
ціальній базі даних. Реєстр охоплює такі суб'єкти: про-
фесійні лобісти; юридичні фірми, які діють від імені
клієнтів; НУО, аналітичні центри, профспілки, бізнес-
асоціації тощо.

2. Подання розширеної інформації. Учасники зобо-
в'язані надавати: юридичну назву та контакти органі-
зації; інтереси, щодо яких здійснюється лобізм;
кількість осіб, залучених до лобіювання; щорічний бюд-
жет, спрямований на лобістську активність; клієнтів (у
разі дії в чиїхось інтересах); пов'язані ініціативи чи за-
конопроєкти; участь у комітетах, експертних групах,
форумах. Це дозволяє не лише фіксувати сам факт ло-
бістської активності, а й оцінювати її масштаби, інтен-
сивність і спрямованість.

3. Кодекс поведінки для представників інтересів. Усі
зареєстровані суб'єкти повинні дотримуватися Кодек-
су поведінки, що є невід'ємною частиною системи. Він
включає 16 принципів і вимог, серед яких: добро-
совісність і чесність у поданні інформації; заборона
маніпуляцій і дезінформації; повага до принципів неза-
лежності, прозорості, рівності доступу; надання акту-
альної і неупередженої інформації; обов'язок інформу-
вати про конфлікти інтересів. У разі порушення Кодек-
су передбачені адміністративні наслідки, зокрема попе-
редження, публічне оголошення порушення, виключен-
ня з Реєстру.

4. Контроль і моніторинг. Для забезпечення належ-
ного функціонування системи створено спільний Сек-
ретаріат Реєстру прозорості, що діє на основі міжінсти-
туційної співпраці, і Наглядову раду. Функції Секрета-
ріату такі: перевірка достовірності поданих даних;
прийом скарг; аудит записів; моніторинг дотримання
Кодексу поведінки; надання рекомендацій щодо
санкцій. Реєстр має публічний доступ, будь-який кори-
стувач може вільно ознайомитись із профілями зареє-
строваних лобістів та змістом їхньої активності [6].

Отже, європейська модель інституціоналізації ло-
бізму, закріплена в Інституційному договорі про обов'яз-
ковий Реєстр прозорості 2021 року, являє собою комп-
лексний правовий механізм, що інтегрує етичні стандар-
ти, процедури прозорості та інструменти незалежного
контролю. Ця модель демонструє ефективний баланс
між необхідністю забезпечення відкритого та легітим-
ного представництва інтересів у процесі публічного уп-
равління та потребою у запобіганні можливим зловжи-
ванням або неформальному впливу на ухвалення полі-
тичних рішень.

З позиції українського законодавчого розвитку,
зазначена система є надзвичайно цінною як орієнтир
для вдосконалення національної моделі регулювання
лобізму. Передусім, обов'язкова реєстрація представ-
ників інтересів створює передумови для прозорого
контролю за їх доступом до державних інституцій. Роз-
криття повної та деталізованої інформації про харак-
тер, обсяг та фінансування лобістської діяльності уне-
можливлює функціонування тіньових схем впливу та
сприяє легітимізації участі недержавних акторів у пол-
ітичному процесі. Крім того, запровадження етичного
контролю у формі Кодексу поведінки підвищує стан-
дарти взаємодії між лобістами та посадовими особа-
ми, формуючи підгрунтя для підвищення рівня довіри
суспільства до процесів формування публічної політи-
ки. Нарешті, наявність постійно діючого секретаріату
та міжінституційного органу моніторингу забезпечує
системність, сталість і дієвість функціонування всієї
моделі, що значною мірою мінімізує ризики формаль-
ного дотримання норм без реального впливу на прак-
тику управління.

Таким чином, імплементація основних елементів
європейського підходу до інституціоналізації лобізму
може стати одним із стратегічних напрямів для вдоско-
налення української моделі публічного управління, зо-
рієнтованої на прозорість, підзвітність і демократич-
ність.

Інституціоналізація лобізму потребує зрозумілих
правил фіксації контактів із посадовцями та забезпечен-
ня суспільного доступу до цієї інформації. Одним із го-
ловних викликів у процесі інституціоналізації лобізму є
забезпечення ефективного механізму прозорості, що
грунтується на відкритому доступі до інформації про
взаємодію представників інтересів із посадовими осо-
бами. У цьому контексті важливу роль відіграє запро-
вадження декларацій контактів як інструменту про-
філактики потенційних зловживань та формування до-
віри до влади через суспільний контроль.

Ірландська модель, яка є однією з найсистемніших
у Європі, запровадила механізм регулярного щотримі-
сячного звітування з боку суб'єктів лобістської діяль-
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ності. Згідно із Законом "Regulation of Lobbying Act"
(2015), усі особи, які мають контакт із визначеними по-
садовцями, так званими designated public officials, зо-
бов'язані надавати інформацію про предмет зустрічі, її
учасників та зміст лобістського впливу. Усі ці дані зби-
раються і публікуються на платформі реєстру лобістів,
адміністрованій незалежним органом SIPO (Standards
in Public Office Commission) [7].

Такий механізм надає змогу в режимі реального часу
спостерігати за структурою впливу на процеси ухвален-
ня рішень, і, що не менш важливо, фіксувати законо-
мірності лобістської активності та здійснювати аналітич-
не відстеження політичних трендів і ризиків концентрації
впливу. Наукові дослідження підтверджують ефек-
тивність подібних механізмів. Зокрема, у аналізі М.Хос-
ровджерді (Mahmood Khosrowjerdi) "Належне врядуван-
ня та прозорість національної інформації: порівняльне
дослідження 117 країн" (2022) [8], встановлено безпо-
середню залежність між рівнем прозорості інформац-
ійних потоків у державі та індексом довіри до публіч-
них інституцій. Дослідник підкреслює, що у країнах із
високим рівнем інформаційної відкритості спостері-
гається зменшення рівня корупції та підвищення ефек-
тивності реалізації публічної політики.

Аналогічну позицію займає і Група держав проти
корупції (GRECO) Ради Європи, яка у своєму звіті за 2022
рік акцентувала на необхідності розширення формаль-
ної звітності про лобістські контакти, у тому числі че-
рез цифрові й неформальні канали, такі як месенджери
або неофіційні консультації. На думку експертів GRECO,
саме всебічна прозорість є гарантією суспільного конт-
ролю та подолання конфліктів інтересів, які традицій-
но супроводжують тіньовий вплив на державну політи-
ку [9].

У національному контексті, Україна зробила важ-
ливі кроки у напрямі запровадження подібної практи-
ки. Так, ухвалення Закону України "Про лобіювання" та
прийняття Постанови Кабінету Міністрів від 1 жовтня
2024 р. № 1128 "Про затвердження Правил етичної пове-
дінки суб'єктів лобіювання" (яка набирає чинності з
1 вересня 2025 року) [10], створило передумови для
формування нормативної та етичної основи прозорого
лобізму в Україні.

Однак науковці вже зараз вказують на потенційні
прогалини в імплементації. Зокрема, відсутність ме-
ханізмів "охолоджувального періоду" для колишніх
посадовців, слабка деталізація процедур розкриття
конфліктів інтересів і невизначені технічні аспекти
фіксації лобістських контактів можуть знизити довіру
до реформ, навіть за наявності позитивних декларацій-
них інструментів.

Зусиллями НАЗК у 2025 році розпочато створення
Онлайн-реєстру прозорості, що має запрацювати у тес-
товому режимі у серпні 2025 року [11]. Очікується, що
цей реєстр включатиме відкриту базу даних щодо всіх
зареєстрованих лобістів, інформацію про їхні контакти
з посадовими особами, цілі лобістської активності та
фінансову звітність. Запровадження регулярної
звітності й легкий онлайн-доступ до неї стане важливою
умовою для виконання антикорупційної, демократичної
та моніторингової функції лобізму в системі публічного
управління.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Проведене дослідження дозволяє дійти висновку,
що запровадження прозорих, підзвітних та легітимних
механізмів взаємодії між представниками влади та заі-
нтересованими сторонами є головним чинником вдос-
коналення інституціоналізації лобізму у системі публ-
ічного управління України. У сучасних умовах лобізм
повинен розглядатися не як тіньове явище, що підри-
ває довіру до влади, а як регульований інструмент
представництва інтересів, здатний сприяти якості уп-
равлінських рішень та посиленню суспільного контро-
лю.

У контексті подальшого розвитку нормативного
регулювання лобістської діяльності в Україні можна
окреслити низку ключових тенденцій, що, на нашу дум-
ку, визначатимуть ефективність та глибину процесу
інституціоналізації лобізму:

По-перше, актуалізується зростання суспільного
запиту на прозорість контактів між посадовими осо-
бами та представниками заінтересованих груп. У
зв'язку з цим простого дотримання формальних ви-
мог щодо реєстрації лобістів буде недостатньо. Не-
обхідно впроваджувати більш деталізовані процеду-
ри звітності, які включатимуть інформацію про зміст,
мету, частоту та результати таких взаємодій. Зразком
у цьому контексті може слугувати ірландська систе-
ма з обов'язковими регулярними деклараціями, що
стали інструментом публічного моніторингу впливу на
політику.

По-друге, існує загроза інституційної інерції, тобто
зволікання з утворенням або належним функціонуван-
ням органів, уповноважених контролювати дотриман-
ня етичних стандартів та норм закону про лобіювання.
Якщо відповідні інституції не будуть мати достатніх по-
вноважень, ресурсного забезпечення чи політичної не-
залежності, навіть прогресивне законодавство залиша-
тиметься декларативним, втрачаючи свою регуляторну
силу у практичному вимірі.

По-третє, актуальним є поступове розширення
сфери правового регулювання лобістської діяльності.
Сьогодні більшість законодавчих приписів зосеред-
жені переважно на центральних органах виконавчої
та законодавчої влади. Однак з огляду на процеси де-
централізації, що активно впроваджуються в Україні,
вкрай важливо охопити правовими нормами лобію-
вання на рівні територіальних громад. Саме тут не-
рідко виникають конфлікти інтересів, що не потрап-
ляють у поле зору центральних антикорупційних ме-
ханізмів.

По-четверте, реалії політичної культури вказують на
високу ймовірність формального дотримання законо-
давчих вимог при одночасному неформальному пору-
шенні правил через посередників, експертні ради, ЗМІ
чи підконтрольні громадські організації. Такі схеми ви-
магають упередження через продуману архітектуру про-
зорості та механізмів відповідальності.

Отже, для забезпечення повноцінної інституціона-
лізації лобізму у публічному управлінні України необхі-
дно не лише вдосконалювати нормативно-правову базу,
а й враховувати інституційні ризики, запобігати со-
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ціальній девіації механізмів регулювання та формувати
культуру доброчесної взаємодії між державою і гро-
мадськістю. Перспективні напрями подальших дослід-
жень можуть охоплювати розробку індикаторів ефек-
тивності лобістської звітності, порівняльний аналіз етич-
них кодексів у країнах ЄС, а також вивчення впливу ре-
гульованого лобізму на зміцнення довіри до органів
влади.
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Стаття присвячена дослідженню питань застосування інноваційних інформаційних технологій

у державному регулюванні діяльності банківських установ в Україні, країнах Європейського

Союзу, Великобританії та Сінгапуру. Встановлено, що в умовах цифрової трансформації

банківські установи зазнають суттєвих змін, зумовлених стрімким розвитком інноваційних

інформаційних технологій. Такі процеси, як впровадження мобільного банкінгу, штучного інте-

лекту, блокчейн-рішень та відкритого банкінгу, радикально змінюють характер фінансових по-

слуг і формують нову архітектуру ринку, що, своєю чергою, ставить перед державними регуля-

торами завдання перегляду класичних підходів до нагляду й контролю.

З'ясовано, що цифровізація охоплює всі ключові аспекти банківської діяльності — від авто-

матизації операцій до створення цифрових фінансових екосистем. Виявлено основні регуля-

торні ризики: правова невизначеність статусу новітніх продуктів, кіберзагрози, зниження ефек-

тивності традиційних інструментів контролю. Проведено аналіз нормативно-правової бази Ук-

раїни, що регламентує цифрові фінансові послуги, зокрема щодо "регуляторних пісочниць"

(Regulatory sandboxes), відкритого банкінгу, платіжних послуг та віртуальних активів. Обгрун-

товано, що застосування штучного інтелекту дозволяє ефективно обробляти дані, зокрема ви-

являти бенефіціарних власників по всьому світу, аналізувати зв'язки, місцезнаходження, ви-

користання підставних компаній, офшорні зони та банківські дані учасників тендерів. Встанов-

лено, що одним із ключових механізмів, який поступово інтегрується у національну регулятор-

ну практику, є запровадження "регуляторних пісочниць", цінність яких полягає в їх здатності

поєднувати інноваційність з керованістю. Regulatory sandboxes стимулюють технологічний роз-

виток банківського сектора, даючи змогу розробникам перевірити життєздатність своїх ідей в

реальних умовах без повного навантаження традиційного регулювання, водночас, регулятор

отримує емпіричні дані, необхідні для обгрунтованого прийняття рішень щодо адаптації або

модифікації чинного нормативного поля. Тож "регуляторні пісочниці" стають своєрідним кана-

лом зворотного зв'язку між інноваційною практикою та регуляторною політикою, що є особли-

во важливим у ситуаціях швидкої технологічної еволюції. У такому форматі держава виступає

не тільки в ролі наглядача, а й у ролі партнера, який зацікавлений у розвитку стійкої та техноло-

гічно адаптивної фінансової екосистеми.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах цифрової трансформації бан-
ківського сектора виникає необхідність переосмис-
лення традиційних підходів до державного регулю-
вання фінансових установ. Швидкий розвиток інно-
ваційних інформаційних технологій, зокрема фінтех-
рішень, блокчейн-сервісів, штучного інтелекту та
хмарних обчислень, призводить до зміни операцій-
них моделей банків і водночас ускладнює контроль
за їх діяльністю з боку державних регуляторів. Ці
зміни створюють нові виклики для забезпечення
фінансової стабільності, кібербезпеки, захисту пер-
сональних даних та прозорості банківських опе-
рацій.

The article is devoted to the study of the application of innovative information technologies in state

regulation of banking institutions in Ukraine, the European Union, Great Britain and Singapore. It has

been established that in the context of digital transformation, banking institutions are undergoing

significant changes due to the rapid development of innovative information technologies. Processes

such as the introduction of mobile banking, artificial intelligence, blockchain solutions, and open

banking are radically changing the nature of financial services and shaping a new market architecture,

which, in turn, challenges state regulators to review classic approaches to supervision and control.

It was found that digitalization encompasses all key aspects of banking activities — from automation

of operations to the creation of digital financial ecosystems. The main regulatory risks were identified:

legal uncertainty of the status of new products, cyber threats, and a decrease in the effectiveness of

traditional control tools. An analysis of the regulatory framework of Ukraine regulating digital financial

services was conducted, in particular regarding "regulatory sandboxes", open banking, payment

services, and virtual assets. It is substantiated that the use of artificial intelligence allows for effective

data processing, in particular, identifying beneficial owners around the world, analyzing connections,

locations, use of shell companies, offshore zones, and bank details of tender participants. It has

been established that one of the key mechanisms that is gradually being integrated into national

regulatory practice is the introduction of "regulatory sandboxes", the value of which lies in their ability

to combine innovation with manageability. Regulatory sandboxes stimulate technological

development in the banking sector by allowing developers to test the viability of their ideas in real-

world conditions without the full burden of traditional regulation, while providing the regulator with

the empirical data necessary to make informed decisions about adapting or modifying the current

regulatory framework. Therefore, "regulatory sandboxes" become a kind of feedback channel

between innovative practice and regulatory policy, which is especially important in situations of rapid

technological evolution. In this format, the state acts not only as an overseer, but also as a partner

interested in the development of a sustainable and technologically adaptive financial ecosystem.

Ключові слова: механізми та інструменти державного регулювання, принцип проактивного регулю-
вання, державний регулятор, регуляторна політика, регуляторний вплив, пруденційний нагляд, банківсь-
ка діяльність, банківський сектор, цифровізація, цифрові канали обслуговування, фінансові інновації, фінан-
сові технології, відкритий банкінг, необанки, блокчейн, штучний інтелект, кібербезпека, механізм регу-
ляторної пісочниці, захист персональних даних, прозорість банківських операцій, цифрові фінансові по-
слуги, технологічно адаптивна фінансова екосистема.

Key words: mechanisms and instruments of state regulation, the principle of proactive regulation, state regulator,
regulatory policy, regulatory influence, prudential supervision, banking, banking sector, digitalization, digital service
channels, financial innovations, financial technologies, open banking, neobanks, blockchain, artificial intelligence,
cybersecurity, regulatory sandbox mechanism, personal data protection, transparency of banking transactions,
digital financial services, technologically adaptive financial ecosystem.

Незважаючи на окремі спроби адаптації регулятор-
ної політики до цифрових умов, існує дефіцит комплекс-
ного підходу до формування ефективної моделі регу-
ляторного впливу на банківські установи в умовах інтен-
сивної цифровізації. Водночас недостатньо розроблені
механізми синхронізації впровадження інновацій з ре-
гуляторними вимогами можуть стати як джерелом сис-
темних ризиків, так і стримуючим чинником технологіч-
ного прогресу в банківському секторі. Таким чином,
проблема узгодження державного регулювання з вимо-
гами цифрової доби потребує наукового аналізу та роз-
робки практичних рішень.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питання державного регулювання банківської
діяльності в умовах цифровізації дедалі активніше вис-
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вітлюється в українській науковій літературі, однак
аналіз опублікованих джерел виявляє наявність низки
прогалин, що потребують подальшого дослідження.
Насамперед варто відзначити наукову працю Ю. Мана-
чинської та М. Фірчук-Лукашевої [1], в якій авторки ак-
центують увагу на важливості збалансованого підходу
до регулювання банків із позицій сталого розвитку.
Вони підкреслюють, що у процесі цифровізації підви-
щується роль не лише інституційної стійкості банків, а й
захисту прав споживачів фінансових послуг. Водночас
увага в цій роботі зосереджена переважно на спожив-
чому вимірі функціонування банківської системи, без
достатньої деталізації механізмів державного реагуван-
ня на виклики, зумовлені впровадженням нових техно-
логій.

Веретельніков І. О. [2] здійснює систематизацію
основних світових моделей державного регулювання
банківського сектора, приділяючи особливу увагу по-
рівнянню жорсткого нагляду та м'якого партнерського
регулювання. Автор показує, що в умовах зростання
інституційної складності цифрових фінансових послуг
ефективність традиційних підходів до регулювання
істотно знижується. Однак, попри грунтовну типологі-
зацію моделей, у публікації відсутній конкретний аналіз
їх адаптивності до цифрового середовища та можливо-
стей застосування у правовій системі України, що уск-
ладнює практичне використання зроблених висновків
для трансформації вітчизняної регуляторної політики.

До ключових досліджень нормативно-правових про-
блем інтеграції з європейським простором належить ро-
бота К. В. Штогрін [3], яка порушує питання гармоні-
зації законодавства України з нормами ЄС у сфері бан-
ківського права. Зокрема, авторка відзначає наявність
суттєвих розбіжностей між принципами функціонуван-
ня українського та європейського фінансового ринку,
що обумовлює потребу у кодифікації нових цифрових
норм і оновленні регуляторної бази. Утім, проблема
забезпечення балансу між європейськими стандартами
та інноваційною практикою у вітчизняному банківсько-
му секторі залишається відкритою.

Публікація А. М. Пугача та Н. І. Демчук [4] розкри-
ває зміни у державному регулюванні банків під впли-
вом економічної кризи. Автори роблять акцент на не-
обхідності підвищення стабілізаційної функції регуля-
тора, однак дослідження майже не враховує аспектів
цифрової трансформації, що істотно змінює джерела
ризиків і характер регуляторного впливу. Це створює
розрив між традиційним і цифровим виміром кризово-
го регулювання.

У праці І. М. Товкуна та Т. С. Зубко [5] проаналі-
зовано проблемні моменти правового регулювання
банківської діяльності, зокрема невизначеність нор-
мативного статусу окремих фінансових послуг і про-
галини у законодавчому забезпеченні фінансового
моніторингу. Автори звертають увагу на нестачу спе-
ціалізованих актів, що регулюють взаємодію банків
з новими технологічними компаніями. Попри важливі
спостереження, у дослідженні практично відсутній
аналіз міжнародного досвіду, а також механізмів
адаптації законодавства до інноваційних умов, що
обмежує його застосування для розробки цілісної
регуляторної стратегії.

Проблему невизначеності діяльності також розкри-
ває І. М. Грищенко [6], яка вказує, що "ми живемо в істо-
ричний період, коли всі усталені у світі норми, правила,
міжнародні угоди, що здавалися непорушними, стрімко
втрачають свою силу. Світ стає більш непередбачува-
ним: технології розвиваються швидше, ніж суспільство
встигає адаптуватися; глобальні кризи, як-то фінансо-
ва криза 2008 року, чи пандемія COVID-19" [6] змушу-
ють шукати нові підходи до управління та державного
регулювання. На перетині теорії та практики інституцій-
ного розвитку банківського регулювання знаходиться
праця К. В. Далгич [7]. Автор пропонує концепцію по-
етапного вдосконалення функцій банківського нагляду
шляхом посилення аналітичної та проактивної складо-
вої регулювання. Водночас у роботі майже не розгля-
нуто вплив фінансових інновацій — зокрема FinTech,
блокчейн-рішень та штучного інтелекту — на динаміку
інституційних змін у регуляторному середовищі.

Таким чином, проаналізовані джерела створюють
фундаментальне підгрунтя для осмислення сучасних
підходів до регулювання банківської діяльності, однак
виявляється низка недостатньо висвітлених аспектів.
Зокрема, це питання нормативного охоплення цифро-
вих банківських послуг, ефективності регуляторних
відносин у національних умовах, можливостей імпле-
ментації міжнародних практик та потреби в системному
оновленні регуляторної бази у відповідь на цифровіза-
цію. Заповнення зазначених прогалин і становить пред-
мет дослідження у межах цієї статті.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Метою статті є дослідження особливостей держав-

ного регулювання діяльності банківських установ в умо-
вах цифрової трансформації фінансового сектора, а
також визначення напрямів адаптації регуляторної полі-
тики до викликів, що виникають у зв'язку із впровад-
женням інноваційних інформаційних технологій.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Упродовж останнього десятиліття банківська сис-

тема багатьох країн, зокрема й України, зазнала гли-
боких трансформацій, спричинених стрімким впровад-
женням цифрових технологій, що кардинально зміню-
ють логіку функціонування фінансових установ. Циф-
ровізація перестала бути лише інструментом модерні-
зації окремих банківських процесів і набула системно-
го характеру, охоплюючи як внутрішню організаційну
структуру банків, так і взаємодію з клієнтами, партне-
рами та державними органами. Йдеться, зокрема, про
оптимізацію внутрішніх бізнес-процесів за рахунок ав-
томатизації документообігу, використання електрон-
ного цифрового підпису, впровадження систем штуч-
ного інтелекту для аналізу кредитних ризиків, поведі-
нкової аналітики клієнтів та виявлення шахрайських
транзакцій.

Водночас зростає значення цифрових каналів об-
слуговування, серед яких ключовими стали мобільні
додатки, дистанційні платформи онлайн-банкінгу, інтег-
рація сервісів у соціальні мережі та інші цифрові екоси-
стеми. Така трансформація спрямована на забезпечен-
ня максимального комфорту клієнтів і оперативності
фінансових операцій, що водночас стимулює конкурен-
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цію на ринку і прискорює адаптацію банків до нових
технологічних реалій. Усе це обумовлює зростання по-
питу на впровадження інноваційних інструментів, зок-
рема штучного інтелекту (далі — AI), машинного навчан-
ня, біометричної ідентифікації клієнтів, блокчейн-
рішень і хмарних обчислень, які сприяють як підвищен-
ню ефективності, так і посиленню безпеки банківських
операцій.

У результаті цифрова трансформація банківських
установ перестала розглядатися як додатковий або фа-
культативний напрям розвитку, вона стала критично не-
обхідною умовою підтримання конкурентоспромож-
ності. У сучасному середовищі лише ті банки, які актив-
но впроваджують технологічні інновації та пропонують
клієнтам сучасні, швидкі, персоналізовані сервіси, збе-
рігають лідерські позиції на ринку. Інституції, що ігно-
рують цифровізацію, ризикують втратити клієнтську
базу, зіткнутися з проблемами операційної ефективності
та зазнати труднощів з боку регуляторного тиску в умо-
вах жорсткіших вимог до прозорості, кібербезпеки та
фінансової звітності.

У цьому контексті значного впливу на структуру рин-
ку фінансових послуг набуває розвиток фінансових тех-
нологій (далі — FinTech), які надають новий вимір
банківській конкуренції. FinTech-компанії, завдяки гнуч-
кості, здатності швидко масштабуватися й орієнтації на
інновації, забезпечують клієнтів альтернативними
інструментами доступу до фінансових послуг — від мо-
більних гаманців та платіжних сервісів до краудфандин-
гових платформ і P2P-кредитування [8]. Поява нео-
банків (банків, що функціонують винятково в цифрово-
му середовищі, без фізичних відділень), а також децен-
тралізованих фінансових платформ (далі — DeFi), які
використовують смарт-контракти для автономного уп-
равління фінансовими операціями, формує нову архі-

тектуру фінансового ринку, що виходить за межі тра-
диційних банківських моделей.

З урахуванням цього дедалі актуальнішою стає про-
блема відповідності класичних механізмів державного
регулювання сучасним умовам цифрової економіки.
Багато традиційних інструментів, таких як ліцензуван-
ня, пруденційний нагляд, вимоги до капіталу чи норма-
тивне резервування, розроблялися в умовах домінуван-
ня офлайн-банкінгу й можуть виявитися малоефектив-
ними щодо нових цифрових суб'єктів ринку, які працю-
ють за іншою логікою. Особливу складність становить
регуляторне охоплення фінансових послуг, які надають-
ся в межах транснаціональних цифрових платформ або
на основі криптовалют, оскільки вони не завжди підпа-
дають під дію чинного національного законодавства й
можуть діяти поза юрисдикцією національних регуля-
торів. З огляду на викладене, доцільним є узагальнен-
ня ключових аспектів впливу цифровізації на банківсь-
ку діяльність та відповідні виклики для системи держав-
ного регулювання (табл. 1).

Сучасні трансформаційні процеси в банківській
сфері, пов'язані з інтенсивним впровадженням цифро-
вих технологій, зумовлюють необхідність перегляду та
оновлення нормативно-правових засад державного ре-
гулювання. Цифрові інновації не лише змінюють опе-
раційні моделі банків, а й створюють нові регуляторні
зони невизначеності, що вимагає адекватного норма-
тивного реагування з боку держави. У зв'язку з цим
особливої актуальності набуває дослідження чинного
нормативно-правового поля, яке формує правову осно-
ву для функціонування банків у цифровому середовищі.

Як бачимо з рис. 1 Україна активно впроваджує інно-
ваційні цифрові технології для регулювання діяльності
банківських установ. Розпочався процес застосування
штучного інтелекту (АІ), який визначають як систему,
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Таблиця 1. Цифрові трансформації банківського сектора та їх регуляторні виклики

Джерело: власна розробка автора.
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здатну демонструвати розумну поведінку, аналізуючи
середовище та приймаючи автономні рішення для до-
сягнення визначених цілей. Відмінність АІ від традиц-
ійних інформаційно-комунікаційних технологій (ІКТ)
полягає в його здатності до самостійного навчання.
Замість того щоб програміст створював алгоритми для
кожного можливого сценарію, АІ здатне самостійно
знаходити рішення завдяки своїм алгоритмам. Штуч-
ний інтелект дозволяє ефективно обробляти дані, зок-
рема виявляти бенефіціарних власників по всьому
світу, аналізувати зв'язки, місцезнаходження, викори-
стання підставних компаній, офшорні зони та
банківські дані учасників тендерів. Його потенціал
особливо корисний у таких критичних процесах, як реє-
страція землі та власності, управління соціальними вип-
латами, перевірка особистих даних та оформлення
державних контрактів.

На національному рівні ключовим регулятором бан-
ківської діяльності залишається Національний банк Ук-
раїни (далі — НБУ), який водночас виконує функції як
класичного пруденційного наглядача, так і драйвера
цифрової трансформації фінансового сектору. Зокре-
ма, у стратегії розвитку фінансового сектору України
до 2025 року, ухваленій за ініціативи НБУ, було перед-
бачено створення сприятливого середовища для роз-
витку фінансових технологій, стимулювання інновацій
та адаптацію регуляторної політики до цифрових реалій
[9]. Незважаючи на те, що термін дії стратегії закінчив-

ся, її реалізація мала значний вплив на розвиток фінан-
сового сектору України. Важливим кроком у цьому на-
прямі стало ухвалення Закону України "Про платіжні
послуги", який значно розширив рамки для функціону-
вання нових гравців фінансового ринку, таких як поста-
чальники нефінансових платіжних послуг, і створив пе-
редумови для імплементації стандартів ЄС, зокрема,
PSD2 [10].

У межах цієї реформи було запроваджено поняття
відкритого банкінгу (Open Banking), що зобов'язує бан-
ки надавати доступ до клієнтських рахунків зовнішнім
постачальникам через API, за згодою клієнта. Це доз-
воляє формувати нові цифрові сервіси, але водночас
вимагає підвищення вимог до інформаційної безпеки,
ідентифікації та автентифікації користувачів, що вже ча-
стково врегульовано положенням НБУ № 42 від 2021
року, яке встановлює вимоги до кіберзахисту в бан-
ківській системі [11].

Крім того, дієвим інструментом цифровізації стала
платформа електронного документообігу НБУ, а також
впровадження Єдиного реєстру рахунків, що дозволяє
забезпечити прозорість фінансових потоків і полегшує
здійснення фінансового моніторингу. Водночас значна
частина цифрових активів, зокрема криптовалюти, і до-
тепер перебуває в зоні нормативної невизначеності, по-
при прийняття Закону України "Про віртуальні активи",
який формально визначив правовий статус таких ак-
тивів, але не введений у дію в повному обсязі через
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Аналітичні системи та 
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Кампанії з підвищення правової обізнаності 
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Прогнозування ризиків корупційних дій 

Рис. 1. Основні напрями використання інноваційних технологій

Джерело: власна  автором.
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відсутність узгоджених змін до Податкового кодексу
[12].

На рівні підзаконних актів Національний банк Ук-
раїни здійснює активні кроки щодо формування но-
вих регуляторних інструментів, адаптованих до умов
цифрової економіки. Одним із ключових механізмів,
який поступово інтегрується у національну регулятор-
ну практику, є запровадження так званих "регулятор-
них пісочниць" (Regulatory sandboxes). Цей інститут
є відносно новим явищем у системі фінансового ре-
гулювання, однак він уже продемонстрував високу
ефективність у низці країн із розвиненою цифровою
фінансовою інфраструктурою, зокрема у Великій
Британії, Сінгапурі, Австралії та країнах Європейсь-
кого Союзу.

Суть механізму регуляторної пісочниці (Regulatory
sandboxes) полягає у створенні контрольованого сере-
довища, в межах якого фінансові установи, стартапи або
інші учасники ринку мають можливість тестувати інно-
ваційні продукти, послуги чи бізнес-моделі без повного
дотримання всіх регуляторних вимог, які зазвичай зас-
тосовуються до традиційних суб'єктів фінансового рин-
ку. Водночас таке тестування відбувається під постійним
наглядом з боку регулятора, що дає змогу оперативно
виявляти ризики, оцінювати вплив інновацій на
стабільність фінансової системи, права споживачів, а
також відповідність технологій стандартам безпеки й
прозорості.

Цінність "регуляторних пісочниць" полягає в їх здат-
ності поєднувати інноваційність з керованістю. З одно-
го боку, вони стимулюють технологічний розвиток бан-
ківського сектора, даючи змогу розробникам перевіри-
ти життєздатність своїх ідей в реальних умовах без по-
вного навантаження традиційного регулювання. З іншо-
го боку, регулятор отримує емпіричні дані, необхідні для
обгрунтованого прийняття рішень щодо адаптації або
модифікації чинного нормативного поля. Таким чином,
"регуляторні пісочниці" стають своєрідним каналом зво-
ротного зв'язку між інноваційною практикою та регу-
ляторною політикою, що є особливо важливим у ситуа-
ціях швидкої технологічної еволюції.

У контексті українських реалій та ініціатив НБУ зап-
ровадження "регуляторної пісочниці" відповідає стра-
тегічним орієнтирам на гармонізацію з європейським
правовим полем та створення сприятливого середови-
ща для фінтех-розвитку. Важливо, що НБУ розглядає
"регуляторні пісочниці" не лише як інструмент тестуван-
ня, але й як засіб формування довіри між регулятором
та технологічними інноваторами [13]. У такому форматі
держава виступає не тільки в ролі наглядача, а й у ролі
партнера, який зацікавлений у розвитку стійкої та тех-
нологічно адаптивної фінансової екосистеми.

Водночас ефективність впровадження "регулятор-
них пісочниць" потребує чіткого нормативного оформ-
лення, зокрема, визначення критеріїв допуску учасників,
часових меж тестування, вимог до звітності та проце-
дур припинення проєктів, які не відповідають очікува-
ним стандартам. Також доцільним є розгляд механізмів
переходу успішно протестованих моделей у масштабну
реалізацію в умовах повноцінного регуляторного поля.
Усе це має базуватися на принципах пропорційності,
технологічної нейтральності та балансу між свободою

інновацій і захистом інтересів споживачів фінансових
послуг.

У цьому контексті особливого значення набуває
дослідження міжнародного досвіду регуляторного суп-
роводу фінансових інновацій, що дозволяє не лише ви-
явити ефективні моделі взаємодії між регуляторами та
фінтех-сектором, але й оцінити можливості їх адаптації
до умов українського фінансового ринку. У розвинених
країнах формування сприятливого середовища для роз-
витку фінансових інновацій здійснюється на основі кон-
цепції так званого "смарт-регулювання", що передба-
чає поєднання правової гнучкості з технологічною ней-
тральністю, а також активне використання ризик-оріє-
нтованих підходів.

Зокрема, приклад Великої Британії, яка вважаєть-
ся одним із флагманів у впровадженні "регуляторних
пісочниць", демонструє високу ефективність моделі,
заснованої на відкритому діалозі між інноваційними
компаніями та Financial Conduct Authority (далі — FCA).
Запущена у 2016 році британська регуляторна пісочни-
ця дозволила понад 700 компаніям протестувати нові
технології у реальних умовах. Однією з ключових пере-
ваг цього механізму стало формування інституційного
каналу постійної комунікації, у межах якого розробни-
ки фінансових інновацій отримували зворотний зв'язок
від регулятора щодо відповідності запропонованих
рішень чинним стандартам безпеки та захисту прав спо-
живачів.

Подібні підходи спостерігаються і в Сінгапурі, де
Monetary Authority of Singapore (далі — MAS) реалізує
комплексну стратегію підтримки фінансових інновацій,
поєднуючи механізми "регуляторних пісочниць" із
фінансовим стимулюванням стартапів, створенням га-
лузевих кластерів та організацією хакатонів для розвит-
ку цифрових рішень у банківському секторі. Важливо,
що сінгапурська модель грунтується на принципі про-
активного регулювання, тобто передбачає не лише ре-
агування на технологічні зміни, але й участь регулятора
в їх ініціюванні та супроводі. Такий підхід дозволяє не
лише знижувати регуляторні бар'єри, але й своєчасно
виявляти потенційні ризики та адаптувати нормативну
базу до нових умов.

Досвід Європейського Союзу також засвідчує важ-
ливість інституціоналізованої взаємодії між фінансови-
ми регуляторами та технологічними розробниками. У
2020 році Європейська комісія презентувала Digital
Finance Strategy for the EU, яка передбачає створення
єдиного цифрового фінансового простору, де інновації
супроводжуються єдиними стандартами захисту, кібер-
безпеки та правової відповідальності. Запровадження
регламенту MiCA (далі — Markets in Crypto-Assets) ста-
ло прикладом спроби забезпечити прозоре регулюван-
ня криптовалют і пов'язаних із ними послуг на всій те-
риторії ЄС, що є відповіддю на зростання транснаціо-
нальної активності цифрових фінансових платформ
[14].

Оцінюючи можливості імплементації зазначених
міжнародних практик в українську правову та інститу-
ційну систему, варто враховувати як технологічну
готовність фінансових установ, так і рівень інститу-
ційної спроможності регулятора. У цьому контексті Ук-
раїна вже демонструє позитивні зрушення. Зокрема, у
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2020 році НБУ оголосив про запуск власної "регулятор-
ної пісочниці", що надає можливість вітчизняним фінтех-
компаніям тестувати інноваційні продукти у партнерстві
з регулятором. Водночас ефективність цього інструмен-
ту поки що стримується обмеженою кількістю норма-
тивно врегульованих процедур та відсутністю чітко про-
писаного алгоритму взаємодії з учасниками.

Імплементація успішного зарубіжного досвіду пе-
редбачає кілька ключових напрямів. По-перше, необхі-
дно формалізувати процедури допуску до тестування,
враховуючи як інституційну надійність учасників, так і
потенційну користь інновації для банківської системи.
По-друге, доцільним є створення електронної платфор-
ми комунікації між регулятором, фінтех-компаніями та
споживачами, яка б забезпечила прозорість тестуван-
ня та зворотний зв'язок. По-третє, важливо інтегрувати
положення щодо пісочниць у ширшу рамку цифрової
фінансової політики, зокрема у стратегії розвитку
фінансового сектора та документи фінансової стабіль-
ності.

Таким чином, міжнародний досвід свідчить про те,
що ефективний регуляторний супровід фінансових
інновацій має грунтуватися на принципах відкритості,
гнучкості та інтегрованості. Для України впроваджен-
ня таких моделей є не лише бажаним, а й необхідним
кроком для забезпечення стабільного розвитку бан-
ківської сфери в умовах цифровізації, з урахуванням
як глобальних трендів, так і внутрішніх інституційних
реалій. Розширення інструментарію регулювання че-
рез адаптацію міжнародних практик дозволить не
лише знизити технологічні та регуляторні ризики, а й
активізувати інноваційний потенціал фінансового рин-
ку України.

ВИСНОВКИ
Проведене дослідження засвідчило, що цифровіза-

ція банківської діяльності є не лише технологічним трен-
дом, а й ключовим вектором трансформації фінансової
системи, що суттєво впливає на традиційні підходи до
державного регулювання. Активне впровадження інно-
ваційних інформаційних технологій, таких як штучний
інтелект, блокчейн, мобільні платформи, хмарні серві-
си та інструменти відкритого банкінгу, трансформує
операційні моделі банків і водночас формує нові вик-
лики для регуляторної політики. Традиційні регуляторні
інструменти, сформовані в умовах офлайн-банкінгу,
дедалі частіше виявляються недостатніми для ефектив-
ного охоплення нових суб'єктів фінансового ринку, а
отже потребують модернізації з урахуванням специфі-
ки цифрового середовища.

У процесі аналізу було виявлено низку системних
ризиків, що супроводжують процес цифровізації бан-
ківської діяльності, серед яких найбільш актуальними є
кіберризики, ризики втрати персональних даних, пра-
вова невизначеність статусу цифрових фінансових про-
дуктів, а також зростання асиметрії інформації між спо-
живачами та технологічними провайдерами. Ці ризики
підсилюються швидкістю технологічних змін і зроста-
ючим числом нестандартних гравців на фінансовому
ринку, зокрема FinTech-компаній, необанків і DeFi-плат-
форм, діяльність яких часто виходить за межі чинного
правового поля.

Аналіз сучасного стану нормативно-правового за-
безпечення регулювання банківської діяльності в Ук-
раїні вказує на позитивні кроки у напрямі адаптації за-
конодавства до цифрових реалій, зокрема через прий-
няття Закону України "Про платіжні послуги" та впро-
вадження відкритого банкінгу. Проте, водночас збері-
гаються певні розриви у регулюванні віртуальних ак-
тивів, порядку функціонування "регуляторних пісоч-
ниць", захисту персональних даних та забезпечення
кібербезпеки, що вимагає комплексного перегляду існу-
ючих нормативних рамок.

У межах дослідження міжнародного досвіду вста-
новлено, що найбільш ефективними моделями регу-
ляторного супроводу фінансових інновацій є підхо-
ди, реалізовані у Великій Британії, Сінгапурі та Євро-
пейському Союзі. Вони грунтуються на принципах тех-
нологічної нейтральності, ризик-орієнтованого регу-
лювання та діалогу між регулятором і ринком. Зап-
ровадження таких моделей в Україні можливе за умо-
ви формалізації процедур функціонування "регуля-
торних пісочниць", розбудови електронної інфраст-
руктури взаємодії з учасниками ринку, а також забез-
печення інституційної спроможності органів держав-
ного нагляду.

Тож державне регулювання банківської діяльності
в умовах цифровізації повинно еволюціонувати від ре-
активного до проактивного формату, грунтуючись на
гнучких, адаптивних і технологічно чутливих інструмен-
тах, що здатні забезпечити баланс між стимулюванням
інновацій і гарантією фінансової стабільності, захисту
прав споживачів та надійності банківської системи за-
галом.
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STRATEGIC MANAGEMENT OF THE DEVELOPMENT OF UNIVERSITY EDUCATION
AND THE CHALLENGES OF THE "THIRD WORLD HYBRID WAR"

У статті акцентується увага на стратегічних питаннях управління розвитком сучасної універ-

ситетської освіти в умовах ведення "гібридних" форм війни і, зокрема, "рашистської" військо-

вої та інформаційної агресії як складової "третьої світової гібридної війни", що передбачає

жорстку боротьбу за технологіїї та людський (в тому числі й інтелектуальний) ресурс. Фоку-

сується увага на бар?єрах та викликах на шляху підвищення внеску науковців закладів вищої

освіти України в сферу оборони та безпеки. Досліджуються потреби та необхідність адекват-

ного всебічного обговорення оптимальних варіантів імплементації нормативно-правових інно-

вацій у цій сфері, врахування думки науково-педагогічних працівників, поваги до думки та

гідності науково-педагогічних колективів. Проєктивно "на майбутнє" аналізується значення та

роль університетського наукового, науково-дослідного й освітньо-виховного потенціалу для

стійкості України. Окреслюється проблема справедливого розподілу матеріальних ресурсів не-

обхідних для національної безпеки та оборони.

Мета дослідження — комплексна оцінка факторів, які впливають на реалізацію варіантів прак-

тичної імплементації нормативно-правових інновацій у системі організації науково-дослідниць-

кої та освітньо-виховної роботи ЗВО України, верифікація завдань та пропозицій щодо вдоско-

налення управління ресурсною базою ЗВО та їх інтелектуальним потенціалом в умовах загост-

рення російсько-української війни та погіршення міжнародної підтримки оборонного потенціа-

лу України.
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Проведений аналіз публікацій дозволяє зробити загальний висновок, що сучасний простір

безпеки держави Україна дедалі більше перетворюється на поле не лише військових, а й ідео-

логічних та інформаційних битв. Російсько-українська війна першою в ХХІ столітті на практиці

показала масштаби руйнівних можливостей інформаційних та ідеологічних агресій. Досліджен-

ня здійснене з використанням загальнонаукових методів (логічного, системного, структурно-

го, функціонального), а також апробованих спеціальних методів управлінського, політичного

та правового аналізу і прогнозування й інших, що дало змогу з'ясувати сутність досліджувано-

го феномену, охарактеризувати його складові. За допомогою порівняльно-правового методу

виокремлені генетичні особливості формування системи мотивацій науково-дослідницької

діяльності університетських працівників. Оцінено їх адекватність у сучасних умовах соціально-

економічної деградації та викликів комплексної гібридної війни. Наведено орієнтовний перелік

напрямів актуальної роботи науково-педагогічних колективів із залученням та розвитком по-

тенціалу здобувачів всіх трьох рівнів вищої освіти в секторах безпеки і оборони держави у про-

екції на спеціалізації "класичних" факультетів. Обговорено й оцінено алгоритм розпізнавання

відповідності витраченого робочого часу працівників відповідно до нормативно встановленої

базової кількості робочих тижнів, а також вирішення проблеми адекватного матеріального ви-

нагородження, співставного з рівнем затрат на відновлення виробничого трудового потенціа-

лу науково-педагогічних працівників в умовах стрімкого росту цін та зростання майнового роз-

шарування.

Встановлено, що університети та інші заклади вищої освіти (ЗВО) в умовах повномасштаб-

ної війни та посиленні гібридної агресії проти фундаменту та середовища відтворення держав-

ності України при доброчесному та розумному макросистемному управлінні усе більше могли

б ставати ефективними центрами продукування технологічних інновацій і модернізації про-

дукцій військового та подвійного призначення. А гуманітарний та соціогуманітарний блоки діяль-

ності уніврситетів  могли б ставати осередками генерування систем формування патріотичної

публічної думки, відтворення детермінантів інформаційній стійкості та соціо-психологічної без-

пеки основ державності. Обгрунтовано, що одночасно із вирішенням проблеми адекватного

матеріального винагородження, співставного з рівнем затрат на відновлення виробничого тру-

дового потенціалу працівників в умовах стрімкого росту цін, трудовий колектив та керівництво

ЗВО за підримки Міносвіти, Мінстратегпрому, Міноборони на базі технології "макросистемно-

го організаційного проєктування" повинні розв'язувати проблеми формування запиту на вироб-

ництво потрібного для обороноздатності України наукового та інтелектуального продукту. При

цьому ЗВО та кореспондованим з ними міністрерствам треба комплексно звертати увагу на всі

актуальні напрями інтелектуальної та виробничої активності, справедливої системи матеріаль-

ної мотивації й морального стимулювання університетських кадрів.

The article considers strategic issues of managing the development of modern university education

in the conditions of "hybrid" forms of warfare and, in particular, "rashyst" military and information

aggression as a component of the "third world hybrid war", which involves a fierce struggle for

technological and human (including intellectual) resources. The article focuses on barriers and

challenges on the way to increasing the contribution of scientists from higher educational institutions

of Ukraine to the sphere of defense and security. The needs and necessity of adequate comprehensive

discussion of optimal options for implementing regulatory and legal innovations in this area are

investigated, taking into account the opinions of scientific and pedagogical workers, respect for the

opinions and dignity of scientific and pedagogical teams. The significance and role of the scientific,

research and educational potential of the university for the stability of Ukraine is analyzed projectively

"for the future". The problem of fair distribution of material resources necessary for national security

and defense is outlined.

The purpose of the study is a comprehensive assessment of factors that influence the

implementation of options for the practical implementation of regulatory and legal innovations in the

system of organizing scientific, research and educational work of higher education institutions of

Ukraine, verification of tasks and proposals for improving the management of the resource base of

higher education institutions and their intellectual potential in the context of the escalation of the

Russian-Ukrainian war and the deterioration of international support for Ukraine's defense potential.

It is emphasized that the modern security space is increasingly turning into a field not only of

military, but also of ideological and information battles. The Russian-Ukrainian war was the first in
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Станом на середину 2025 року міжнародна політич-
на ситуація характеризується надзвичайно високим
рівнем напруги та ризиків. Це зумовлено одночасними
військово-політичними конфліктами в кількох регіонах
світу, що все більше посилюють ознаки формування
ситуації "третьої світової гібридної війни" описаної в
праці В. Горбуліна [1]. Збройні сили України та патрі-
отичний корпус громадян ведуть жорстокі та важкі
оборонні бої, проте війська Російської Федерації про-
довжують повзучий повільний наступ у напрямку
Сумської, Донецької, Луганської та Харківської обла-
стей України. Політична турбулентність у США, в ЄС,
зокрема в Польщі й деяких інших державах впливає
на їхню здатність підтримувати стабільну зовнішню
політику сприятливу для України. Зміна характеру ро-
сійсько-української війни та ризики скорочення допо-

the 21-st century to show in practice the scale of their destructive capabilities. The research was

carried out using general scientific methods (logical, systemic, structural, functional), as well as

proven special methods of managerial, political and legal analysis and forecasting, and others, which

made it possible to clarify the essence of the phenomenon under study and characterize its

components. Using the comparative legal method, the features of the formation of the system of

motivations for the scientific and research activities of university employees in modern conditions of

socio-economic degradation and the challenges of complex hybrid warfare were identified. An

indicative list of areas of current work of scientific and pedagogical teams with the involvement and

development of the potential of applicants of all three levels of higher education in the security and

defense sectors of the state in the projection on the specialization of "classical" faculties is given.

The algorithm for recognizing the correspondence of the spent working time of employees in

accordance with the normatively established basic number of working weeks, as well as solving the

problem of adequate material remuneration, comparable to the level of costs for the restoration of

production labor potential in conditions of rising prices, is discussed and evaluated.

It has been established that universities and other institutions in the conditions of a full-scale war

and the intensification of hybrid aggression against the foundation and environment of the

reproduction of Ukrainian statehood with virtuous and reasonable macrosystemic management could

increasingly become effective centers for the production of technological innovations and the

modernization of military and dual-purpose products. And the humanitarian and socio-humanitarian

blocks of university activities could become centers for generating systems for the formation of

patriotic public opinion, the reproduction of information stability and socio-psychological security

of the foundations of statehood. The thesis is proposed that, along with solving the problem of

adequate material remuneration, comparable to the level of costs for the restoration of the production

labor potential of employees in conditions of rapid price growth, the labor collective and management

of higher education institutions on the basis of "macrosystemic organizational design" should solve

the problems of forming a demand for the production of scientific and intellectual products necessary

for the defense capability of Ukraine. At the same time, it is necessary to simultaneously pay attention

to all relevant areas of intellectual and production activity, a fair system of material motivation and

moral stimulation of university personnel.

Ключові слова: стратегічне управління, розвиток вищої освіти, виклики гібридної війни, безпека і обо-
рона держави, система матеріальної мотивації.

Key words: strategic management, development of higher education, challenges of hybrid warfare, security
and defense of the state, material motivation systems.

моги з боку групи західних країн однозначно вказу-
ють на нагальну потребу: 1) зменшення темпів майно-
вого розшарування та посилення ідеологічної резиль-
єнтності й згуртованості соціальних верств і етнічних
складових народу України; 2) збільшення виробницт-
ва власної сучасної зброї та інших супровідних скла-
дових на основі кардинально модернізованої науко-
во-технологічної і виробничої бази оборонної промис-
ловості (НТВБОП). Більше того — треба враховувати,
що ці загрози є результатом і більш загального проце-
су — так названої "третьої світової гібридної війни".
Пошук шляхів підвищення внеску наукових працівників
(НП), науково-педагогічних працівників (НПП) та педа-
гогічних праціників (ПП) закладів вищої освіти (ЗВО) в
сферу оборони та безпеки, обговорення ними опти-
мальних варіантів імплементації нормативно-правових
інновацій у цій сфері в умовах викликів "третьої світо-
вої гібридної війни" обговорються наразі науково-пе-
дагогічними колективами ЗВО, що і визначає акту-
альність нашого дослідження.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Акцентуємо увагу на найбільш релевантних смис-
лових дослідженнях з даної теми. Зокрема, у роботі
В. Горбуліна [1] розглянуто особливості ведення гібрид-
ної війни у різних вимірах: воєнному, політичному, еко-
номічному, соціальному, гуманітарному, інформаційно-
му. В роботі О. Кіндратець і Т. Сергієнко [8] показано,
що чим різкіші зміни відбуваються в суспільстві, тим
більша ймовірність виникнення ідентифікаційних криз.
Проблематика розробки та використання технологій
ідентифікації дезінформації досліджуються в наступних
роботах Шульська, Зінчук та Кевлюк [27], а також
С. Дерев'янко [3]. У роботі Ю. Дібікова [4] аргументо-
вано доводиться, що під час повномасштабного російсь-
кого вторгнення збереження інформаційного суверені-
тету, забезпечення ефективного функціонуванням сис-
теми безпеки в інформаційній сфері потребують роз-
робки та розвитку дієвих стратегій і тактик протидії су-
часним інформаційним загрозам. Тенденції розвитку
вимог до виробництва сучасних видів озброєння дослі-
джуються в роботі Г. Дугінець, К. Ніжейко [5]. У цій ро-
боті наголошується: 1) у розвинених країнах склалася
потужна виробничо-комерційна галузь, продукцією і
товаром якої є озброєння, що постійно удосконалюєть-
ся і користається зростаючим попитом на світовому рин-
ку; 2) у 2022 році Україні було надано військової допо-
моги на суму щонайменше 30 мільярдів доларів США,
причому на США як найбільшого постачальника, при-
падає близько двох третин усієї військової допомоги [5].

У дослідженні О. Левчук  [11] обгрунтовано, що слід
провести виробничо-технологічну реструктуризацію
оборонно-промислового комплексу (ОПК) і технологі-
чну модернізацію оборонних підприємств та організацій
для формування якісно нової виробничо-технологічної
структури; здійснити технічне переоснащення виробни-
чої, технологічної та експериментальної бази ОПК, ство-
рити умови для поглибленої інтеграції оборонного і ци-
вільного сектору економіки. Виходячи з постановки
мети дослідження нами опрацьовано й роботу Т. Плішка,
[15], в якій на основі SWOT-аналізу продемонстрова-
но, що рівень заробітної плати українських НПП ниж-
чий за реальний прожитковий мінімум, він слабо моти-
вує до підвищення кваліфікації та провокує до виїзду
за кордон. У праці Г. Монастирської [13] артикуюється
інформація про те, що: 1) кадровий склад Національної
академії наук у період 1991—2019 років скоротився
більш ніж утричі; 2) престиж наукових професій істотно
впав, однією з головних причин чого є низький рівень
оплати праці.

Вище названі проблеми напряму стосуються й про-
блеми суспільної консолідації, про що йдеться в по-
передньому авторському дослідженні І. Черленяка,
М. Токаря і Ф. Щуренка [26]. Зокрема, доведено, що
серед найбільших загроз формування суспільної кон-
солідації постає фрагментація суспільної свідомості та
суспільного середовища, в умовах зростання обсягів
впливу інформаційних інструментів гібридної війни.
Коли країна опиняється під тиском війни, найсильнішим
нашим ресурсом стає довіра одне до одного й відчуття
спільності. Справжня згуртованість народу народжуєть-
ся не в урочистих промовах, а в конкретних рішеннях,

зокрема, у справедливій тарифній сітці, де доходи кож-
ного служать не лише матеріальним стимулом, але й
знаком поваги до ролі й гідності кожного професіона-
ла.

У роботі А. Козинець [10] акцентовано: ключо-
вий висновок нобелівських лауреатів із економіки
Шульца і Беккера (автори теорії людського капіта-
лу) полягає в тому, що середня заробітна плата в
сфері вищої освіти, в якій найвища частка фахівців
з вищою освітою, має перевищувати середній рівень
оплати праці в інших галузях економіки. В цій же
роботі проілюстровано табличними даними, що  роз-
винених країнах спостерігається саме така ситуація,
в якій відносні рівні оплати праці викладачів та нау-
ковців в кілька разів перевищує інші професії. Так,
на початку 2000-х років у США заробітки вчителя
старших класів середньої школи у 1,8 разів переви-
щували рівень оплати праці в промисловості, а вик-
ладача вищої школи — у 2,6 разів. У Німеччині
аналогічний показник становив: для вчителя серед-
ньої школи — 2,2 разів, для викладача вищої школи —
1,9 разів. А в статті М. Савчина [24] йдеться про обо-
в'язки держави у сфері академічних свобод, а саме
підтримку інфраструктури вищих шкіл, університетів
та наукових закладів; адекватне бюджетне фінансу-
вання цих установ; здійснення контролю за якістю
навчальних програм шляхом їх акредитації; сприян-
ня впровадженню інновацій у освітній процес та ре-
алізації результатів наукових досліджень. На думку
автора, з яким ми цілковито погоджуємося, важли-
вою складовою цього процесу є повага до гідності
людини, яка має право на вільний розвиток своєї
індивідуальності, захист результатів свого науково-
го пошуку, що забезпечується належними правови-
ми гарантіями. Привертає увагу й робота С. Давиму-
ки [2], де наголошено, що України в сучасних умо-
вах необхідно більше покладатися на виробництво
власної зброї, а для цього належить оперативно ре-
формувати ОПК у напрямі створення сучасної нау-
ково-технологічної і виробничої бази оборонної
промисловості, яка давала б змогу забезпечити по-
треби сил оборони у високотехнологічному ОВСТ
(озброєння, військова і спеціальна техніка), а також
відігравала роль технологічного лідера серед інших
галузей промисловості України. Для цього потрібно
сформувати багаторівневу інноваційну екосистему
України, яка б активізувала інноваційну діяльність
ОПК країни. Усе це передусім потребує концептуаль-
ного осмислення та методологічного та практично-
го вирішення цього питання. Також цікавою для теми
нашого дослідження є праця С. Майданюк і колег
[12], у якій дискутуються економічні пробеми війни.
Опрацьовано й низку документів нормативно-право-
вого гатунку [16—23].

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою дослідження є комплексна оцінка факторів,
які впливають на реалізацію варіантів імплементації нор-
мативно-правових інновацій у системі організації нау-
ково-дослідництької та освітньо-виховної роботи ЗВО
України.
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сучасний простір безпеки дедалі більше перетво-
рюється на поле не лише військових, а й ідеологічних
та інформаційних битв. Російсько-українська війна пер-
шою в ХХІ столітті на практиці показала масштаби їх
руйнівних можливостей. Україна як держава з серед-
ньо-світовими територіальними та людськими ресурса-
ми сьогодні протистоїть прямій військовій агресії та ба-
гатоаспектній гібридній війні проти неї диктаторського
режиму країни, яка загарбала як спадкоємниця Орди
близько 1/7 територіальних та мінеральних ресурсів
усіє планети. Досвід У. Черчілля та керованої ним Ве-
ликобританій указує, що Україна буде здатна більш
ефективно протистояти військовій агресії та гібридній
війні проти неї московського диктаторського режиму в
тому випадку, коли буде воювати з ворогом як команда
воїнів-громадян — громадян, об'єднаних та згуртова-
них у команду однодумців одним темпом розвитку, спра-
ведливим розподілом і труднощів, і втрат, і здобутків, і
матеріального забезпечення та мотивування. Єдність ба-
гатоетнічної політичної нації України і як цілого, і як
скупності мереж громадян, які об'єднані спільними спра-
вами, завданнями, моральними принципами та матері-
альними інтересами особливо важлива в умовах вик-
ликів "третьої світової гібридної війни". Ці виклики мож-
на згрупувати у класи: морально-психологічні виклики;
науково-технологічні виклики темпів розвитку вироб-
ництва українського озброєння та засобів захисту від
ворожого озброєння; економічні виклики відтворен-
ня основних галузей національного господарства; за-
безпечення темпів відтворення людського потенціалу
ЗСУ;  розширення бази довіри до української держа-
ви та бази підтримки збройної та інтелектуально-пси-
хологічної боротьби за державність; збереження та
розширення бази довіри до країни та суспільства Ук-
раїни зі сторони міжнародних партнерів; збільшення
продуктивних можливостей національної системи на-
уки та вищої освіти.

У цьому контексті нами досліджено сукупність
зв'язків між викликами та ризиками розвитку сучасних
тенденцій зменшення міжнародної підтримки України
(поставки озброєння, грантів та кредитів на підтримку
державного бюджету й стабілізацію економіки Украї-
ни). Проаналізовано: 1) нормативно-правовий матеріал,
який окреслює завдання Кабінету Міністрів України та
міністерств, зокрема, Міносвіти України щодо засобів
планування компенсації вищевказаних втрат на основі
розвитку національної науки та технологій, зокрема,
організаційних технологій; 2) матеріали й публікації про
пілотні проєкти та пріоритети розвитку надсучасних тех-
нологій у сфері озброєння, що повинні б перебувати у
фокусі потреб та завдань актуалізації тематики робіт
науково-педагогічних працівників (НПП); 3) норматив-
но-правові акти, що є основою регулювання виробни-
чої діяльності науково-педагогічних та педагогічних
працівників системи вищої освіти України. Досліджен-
ня здійснене з використанням загальнонаукових методів
(логічного, системного, структурного, функціонально-
го), а також апробованих спеціальних методів управлі-
нського, політичного та правового аналізу і прогнозу-
вання й інших, що дало змогу з'ясувати сутність дослід-

жуваного феномену, охарактеризувати його складові.
За допомогою порівняльно-правового методу виокрем-
лені особливості формування системи мотивацій нау-
ково-дослідницької діяльності НПП у сучасних умовах
соціально-економічної деградації та викликів комплек-
сної гібридної війни.

На основі дослідження цілої низки публікацій в ака-
демічних виданнях, в друкованих засобах масової
їнформації, в соціальних мережах, в особистих комуні-
каційних мережах академічного, освітнього, суспільно-
політичного та громадського середовищ нами встанов-
лено: в Україні почало формуватися розуміння викликів
кардинальної трансформації організації та управління
науково-дослідницькими комплексами національних
ЗВО; зміст цих викликів: розв'язання комплексного зав-
дання створення у ЗВО України активного та продук-
тивного середовища генерування нових знань і ціннос-
тей.

Базовим підходом до вирішення завдань, які гене-
руються цим викликом, можливе лише відповідної мак-
росистемної управлінської технології відповідальним
розпорядником та виконавцем, тобто Кабінетом
Міністрів України. Орієнтовна оболонкова структурно-
функціональна модель такої технології — це макроси-
стемне організаційне проєктування. В першому набли-
женні воно повинно вирішувати питання класичного уп-
равлінського циклу: "передбачення — прогнозування —
планування — організація — розпорядження — моти-
вування — контроль — оцінювання" важливості резуль-
татів.

Наголосимо на найважливішій умові ефективності
макросистемного організаційного проєктування в сис-
темі Міносвіти та Міноборони: вартість послуг ієрархіч-
них ланок бюрократичних посередників не повинна пе-
ревищувати вартість затрат інтелектуального потенціа-
лу, людського капіталу, затрат часу та зусиль базових
виробників основних блоків цінності наукового та інно-
ваціно-тенологічного продукту. При макросистемному
організаційному проєктуванні необхідно враховувати
наступні чинники:

А. Ефективність сектору оборони та безпеки дер-
жави визначається: 1) технічними перевагами; 2) міц-
ністю багатолистного простору суспільного світогляду,
єдності ціннісних орієнтирів і здатності протистояти
багатоманітним варіантам ворожих інформаційних, іде-
ологічних та культурних впливів.

Б. Заклади вищої освіти в умовах війни набувають
ролі не лише кузні фахівців, але й центрів вироблення й
трансляції консолідуючих наративів, що формують
міцний імунітет нації проти спроб розколоти грома-
дянське суспільство.

В. Відповідальність університетів охоплює декіль-
ка ключових завдань: дослідження інструментів ідентич-
нісного впливу агресора, розробка навчальних програм
із дисциплін патріотичного виховання та медіаграмот-
ності, підготовка викладацьких кадрів із компетенція-
ми у сфері інформаційної безпеки й пропаганди держав-
них ідеалів. Саме у стінах академічних спільнот закла-
даються основи світогляду нових кадрів сектору без-
пеки — фахівців, здатних не лише володіти сучасними
технологіями, а й відстоювати національні цінності на
інформаційному та психологічному фронтах.
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Г. В умовах гібридних викликів сучасної війни уні-
верситети стають не просто освітніми майданчиками, а
стратегічними хабами, які мають синхронно працювати
у двох ключових сферах: 1) розробка нових технологій
і технічних рішень для оборонної промисловості; 2) ідео-
логічне, інформаційне та психологічне протистояння
інструментам гібридної війни.

Д. Тільки комплексний підхід університетів до роз-
робок та проєктів у цих двох сферах здатен забезпечи-
ти не просто реакцію на виклики гібридної війни, а ство-
рить проактивний щит, що поєднує технічну перевагу зі
стійкістю національного духу та колективної свідомості.

Наукові та науково-педагогічні працівники ЗВО всіх
спеціальностей мають пам'ятати та турбуватися про
зміцнення своєю працею та розробками сфери оборо-
ни та безпеки країни в умовах багаторівневої гібридної
війни із домінатною компонентою використання потуж-
них смертоносних систем сучасного озброєння. Гібрид-
на війна проти України передбачає підступне (проте ча-
сто результативне для ворога) використання ідеологіч-
них диверсій, психологічних атак і фомування атмосфе-
ри фрустрації та страху.

При цьому НПП політологічного, філологічного,
історичного, управлінського, соціологічного, психоло-
гічного та педагогічного сегменту наукової спільноти
ЗВО основну увагу здатні ефективно спрямувати на зав-
дання забезпечення ідеологічної, політичної, етнополі-
тичної, психологічної та управлінської складової націо-
нальної безпеки та оборони. НПП технічного, інженер-
ного, фізико-технічного, хіміко-технологічного, матема-
тичного, інформаційно-технологічного сегменту можуть
включитися в проєкти сприяння розвитку секторів без-
посередньо оборонної промисловості.

Беззаперечно, в умовах російсько-української війни
неабияк зростає потенційна роль університетів і акаде-
мічних факультетів у підтримці України в її державниць-
кому поступі. Університети України в умовах повномас-
штабної війни можуть стати не лише осередками осві-
ти, а й стратегічними партнерами держави в боротьбі за
свободу, незалежність і майбутнє країни. Академічні
спільноти уже частково ефективно виконують важливу
функцію у науковому, гуманітарному, технічному,
інформаційному й медичному забезпеченні держави.
Особливо значущим є внесок окремих факультетів, які
в умовах війни адаптували свої можливості до потреб
Збройних сил України, державних інституцій та суспіль-
ства загалом.

У наш час важких викликів зростає необхідність
стратегічних підходів до можливостей підтримки дер-
жавою та її відповідальними органами (Міносвіти, Міно-
борони, Мінстратегпрому) університетів та інши зак-
ладів як у коротко-, так і в довгостроковій перспективі.
Звичайно, можно спростити цю проблему до імітацій-
ного примітивізму, надавати перевагу рекламі волон-
терської роботи, дрібним донатам, виготовленню про-
стих дронів та ін. Це теж можливо, а на початкових ета-
пах війни було і надважливо. Але сьогодні, у час найви-
щої напруги боїв на лінії зіткнення та боїв за створення
власного сучасного оборонного потенціалу цього вже
мало. Зокрема, враховуючи те, що США періодично
оголошує про призупинення постачання сучасної зброї
[25].

У цьому ж контексті необхідно звернути увагу на
інші загрозливі обставини, про які пише патріотична
преса. Але кількість вираження антиапатріотичної по-
ведінки певних верств населення зростає. Наведемо
лише два приклади. "Компанія молодих хлопців на до-
рогих автомобілях активно демонструє зухвалу антипат-
ріотичну поведінку, публікуючи відео своїх розваг у соц-
мережах. На одному із таких записів видно, як вони пе-
рекривають рух у центрі міста. Особливе обурення вик-
ликало відео, де молоді люди дуже голосно трансюлють
пропутінську пісню "Я русский", проїжджаючи біля ме-
моріалу загиблим воїнам" [14]. Наступний приклад.
Вітчизняний автопарк люксових автомобілів продовжує
зростати високими  темпами [6] і такими ж високими
темпами відбувається зубожіння науково-педагогічних
та педагогічних працівників. І це в той час, коли претен-
дент на посаду Президента України В. Зеленський в 2019 р.
дав передвиборчу обіцянку подолати соціальну неспра-
ведливість та забезпечити номінал заробітної плати пе-
дагогів у обсязі 4000 доларів США. Не допомагаючи
главі держави виконати свої виборчі обіцянки, бюрок-
ратичний апарат фактично підриває можливості його
повторного обрання. В цьому зв'язку, ті керівники які
уповноважені державою відповідати за розвиток потен-
ціалу освіти зобов'язані звернути увагу на нагальну по-
требу забезпечення відтворення рівня життєздатності
й творчої працездатності ПП та НПП.

У проблематиці результативного функціонування та
розвитку виробничо-технічного, технологічного, інте-
лектуального, когнітивного і трудового потенціалу ук-
раїнської політичної нації та української економіки ба-
гато граней. Але базовими є: 1) розвиток інтелектуаль-
ного потенціалу та сучасних технологій з одного боку;
2) забезпечення соціальної справедливості та справед-
ливої оцінки інтелектуального та трудового вкладу.
Макросистемне організаційне проєктування (МСОП) на
основі ресурсів Міносвіти, Міноборони, Мінстратегпро-
му проведене, наприклад, "Проєктним центром управл-
іням наукою та технологічними розробками" Кабінету
Міністрів України було б здатне на базі ресурсів універ-
ситетів реалізувати низку можливих пріоритетних
проєктів. У фокусі завдань МСОП наведемо короткий
орієнтовний перелік найпростіших напрямів актуальної
роботи науково-педагогічних колективів із залученням
та розвитком потенціалу здобувачів всіх трьох рівнів
вищої освіти в секторах безпеки і оборони держави у
проєкції на спеціалізації "класичних" факультетів є пріо-
ритетні напрями наукових досліджень, які фінансують-
ся за рахунок коштів державного бюджету [19]:

1. Біологічні факультети. Дослідження біозагроз,
токсинів, біологічної зброї; розробка компонентів
біотехнологій для потреб Збройних сил України (на-
приклад, виробництво біополімерів, біопального);
екологічний моніторинг територій, забруднених внас-
лідок воєнних дій та розробка інструментів їх очист-
ки; відновлення екосистем на деокупованих терито-
ріях.

2. Фізичні факультети. Розробка приладів і сенсорів
для виявлення мін, дронів, засобів РЕБ, дослідження
матеріалів для бронезахисту та військового споряджен-
ня, фізичне моделювання процесів, що стосуються без-
пеки і оборони (вибухи, ударні хвилі тощо).
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3. Хімічні факультети. Аналіз і нейтралізація хіміч-
них речовин, що можуть використовуватися як зброя;
напрацювання в сфері компонентної розробки умов для
нових вибухових речовин, палив, мастил, засобів очи-
щення, а відповідно й засобів індивідуального захисту
(протигази, сорбенти); проведення експертизи зразків
після обстрілів та атак (отруйні речовини, залишки боє-
припасів).

4. Медичні факультети. Підготовка медиків для фрон-
тових та тилових госпіталів; розробка інноваційних ме-
тодів лікування бойових травм, вивчення впливу війни
на здоров'я населенн;  організація телемедицини для
зон бойових дій тощо.

5. Інженерно-технічні факультети. Створення нових
типів безпілотників, роботизованих систем, систем віде-
онагляду, розробка економних, але сильних фортифі-
каційних споруд, мобільних генераторів, польових сис-
тем, ремонтних комплексів для військової техніки, роз-
робка нових інженерних рішень для ЗСУ, технології
розмінування та виявлення мін.

6. Факультети економіки, менеджменту та бізнесу.
Моделювання економічних наслідків воєнних дій, роз-
робка систем адекватної оплати праці та матеріального
стимулювання праці різних категорій населення, ефек-
тивне прогресивне оподаткуванння багатих, розробка
стратегій відновлення економічного потенціалу під-
приємств та галузей національного господарства в умо-
вах ресурсних викликів війни, консалтинг для держав-
них органів щодо бюджетної політики в умовах війни,
моніторинг впливу санкцій на економіку агресора, роз-
робка стимулюючих механізмів залучення іноземної
допомоги, грантів та інвестицій.

7. Факультети математики та кібернетики. Захист
даних, алгоритми шифрування, моделювання військо-
вої логістики, постачання, обробка супутникових даних,
створення програм для військового аналізу, робота з
Big Data для потреб розвідки та безпеки, алгоритми
автономного збору й аналізу мережевого трафіку в по-
льових умовах; факульт для виявлення та нейтралізації
ворожих цифрових загроз; проєктування медичних мо-
дулів із автоматичним управлінням евакуацією поране-
них; інтегрувати last-mile таргетинг за допомогою ком-
п'ютерного зору та швидкого оновлення карт місцевості
в системи доставки матеріалів у безпосереднюзону бой-
ових дій.

8. Філологічні факультети та факультетм журналі-
стики. Розробка та впровадження проектів протидії
фейкам і антидержавній пропаганді, аналіз дезінфор-
мації, підготовка фахівців із комунікації та диспутів для
формування середовища культурного спротиву ор-
динським наративам, зміцнення національної ідентич-
ності багатоетнічного соціуму через державну мову,
поглиблене вивчення іноземних мов для розширення
комунікаційних можливостей в роботі з міжнародними
донорами, розробка проектів комунікаційних кампаній
на внутрішню та зовнішню аудиторію.

9. Факультети суспільних наук та публічного управ-
ління. Спеціальності:  соціологія і соціальна робота,
політологія, публічне управління, психологія повинні
спрямувати дослідницький потенціал для розробки про-
ектів оптимізації управлінських процесів; розробки гу-
манітарних аспектів антикризових стратегій розвитку,

дослідження суспільних настроїв та виявлення негатив-
них тенденцій, розробки проектів соціальної підтримки
армії, допомоги потерпілим, роботи з психологічної
підтримка біженців і військових, аналізу соціальної згур-
тованості, розробки стратегій національної єдності,
оцінювання загроз  політичної стабільності тощо.

Перелік повноцінних потенційних можливостей уні-
верситетів та їх спеціалізованих факультетських підроз-
ділів можна продовжувати. Разом із тим, доцільно вра-
хувати режим доцільної секретності. Але вже назване
може свідчити про важливі виклики залучення вищої
школи до підвищення військової спроможності Украї-
ни, Це дозволить  відстояти нашу державну неза-
лежність у війні з російським агресором та збереже
життя багатьох громадян України. Адже, українські уні-
верситети при розумному макросистемному управлінні
можуть бути центрами експертиз, інновацій та гумані-
тарної допомоги, формувати публічну думку та сприяти
інформаційній стійкості, готувати якісні кадри —
фахівців для відбудови України після війни.

Важливо, і бюрократичному апарату, і педагогам та
науковцям безперевно усвідомлювати, що сучасні уні-
верситети — це не тил, а інтелектуальний фронт Украї-
ни. Адже, в технологічному плані "третя світова гібрид-
на війна" — це змагання технічних новацій, управлінсь-
ких інновацій, робота на випередження в освоєнні но-
вих типів індустрії, зокрема іддустіальних комплексів
керованих штучним інтелектом. А в плані технологій
впливу на суспільну свідомість "третя світова гібридна
війна" — це розробка та застосування схем і технологій
психотропного впливу на організаційно-управлінську
систему, на групову свідомість, на підсвідомість окре-
мого індивіда, сімї, родини чи "професіної спільноти"
або економічного "клану". Саме в такому ключі внесок
університетів у боротьбу за свободу й незалежність
України є неоціненним і багатогранним. А академічна
спільнота повинна генерувати та мобілізувати знання,
науку, волонтерство й думки та сподівання молоді краї-
ни заради перемоги та майбутнього.

Також важливою складовою циклу макросистемно-
го проєктування є базові питання соціальної справед-
ливості, соціальної відповідальності та ефективної (але
знову ж таки) справедливої системи матеріальної моти-
вації й морального стимулювання персоналу. В цьому
контексті, не першочерговим, але дуже важливим фак-
тором фокусування інтелектуального та емоційного
потенціалів НП, НПП та ПП є відношення місячної став-
ки заробітної плати (і, відповідно, щорічного доходу)
працівників до рівня тих щорічних доходів, які необхідні
для повноцінного відтворення як трудового інтелекту-
ального потенціалу працівника, так і забезпечення умов
життя (виживання) його сім'ї. Це є особливо важливим
через те, що кількість "чистих" наукових працівників у
ЗВО України на даний час катастрофічно скоротилася
(за рахунок гіперболічного темпу старіння кадрів ско-
рочується й Національна Академія Наук України). За-
конодавцем та Урядом наприкінці 2024 року це вже було
помічено, і як наслідок — були впроваджені досить ре-
левантні державно-управлінські дії. Результатом стало
прийняття Закону України "Про внесення змін до дея-
ких законів України щодо підтримки наукової роботи в
закладах вищої освіти" [18].
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Проте його імплементація у "тіло" жорстко забю-
рократизованої організаційно-управлінської системи в
багатьох ЗВО відбувається наразі суперечливо або галь-
мується повністю. Це частково пояснується і тим, що
виробничий процес діяльності педагогічних та науково-
педагогічних працівників ЗВО у нормативно-правовом
полі регламентовано дещо мозаїчним чином. Це часто
формує умови для неоднозначного тлумачення бюрок-
ратичним апаратом ЗВО порядку та принципів матері-
ального стимулювання діяльності НПП та ПП, що пе-
решкоджає встановленню такого порядку, який дійсно
буде стимулювати наукові пошуки та науково-прак-
тичні розробки не симулякрів, а саме талановиих ви-
нахідників і розробників продукту нової вартості та
цінності.

З метою логічної алгоритмізації процесу "пояснен-
ня — розуміння — застосування" системи оплати та сти-
мулювання праці НПП і ПП нам необхідно комплексно
дослідити всю мозаїчну картину полотна нормативно-
правового регулювання цієї системи. Це потребує вста-
новлення логічних зв'язків відповідності між такими
шкалами та параметрами вимірювання: тижневе педа-
гогічне навантаження ПП та НПП, нормативно передба-
чена кількість робочих тижнів на навчальний рік, став-
ка аудиторних годин навантаження ПП та НПП, тижне-
вий робочий НПП і ПП, робочий час НПП та ПП за на-
вчальний рік.

У якості першого кроку алгоритму розпізнавання
образу "робочий час ПП та НПП" доцільно детально
уточнити нормативно встановлену базову кількість ро-
бочих тижнів на рік для ПП та НПП. У Постанові Кабіне-
ту Міністрів України [21] встановлюють для педагогіч-
них та науковово-педагогічих працівників ЗВО право
на щорічну основну оплачувану відпустку тривалістю
56 календарних днів. Отже навчальний робочий рік вик-
ладача становить 10 місяців. Це 42 тижні. При цьому, на
законодавчому рівні в 2024 році було підтримано полі-
тику зменшення навчального навантаження з чинних 600
годин до 400-500 годин у рік, залежно від обсягу нау-
кової роботи, що виконує НПП, а ведення обліку годин
наукової роботи НПП покладено самостійно на ЗВО в
межах своєї автономії. Законодавчо визначаються й
межі (у відсотках) співвідношення трьох основних ком-
понентів посадових обов'язків викладача: наукової, на-
вчальної та організаційно-методичної роботи для сти-
мулювання наукової роботи в університетах та можли-
вості проводити наукову роботу в обсязі не менше ніж
30% свого оплачуваного робочого часу і обмеження
навчального навантаження до 30% загального робочо-
го часу [7]. Внутрішні документи ЗВО більш конкретно
деталізують порядок планування, розподілу та обліку
годин за видами занять (лекції, семінари, практичні
тощо).

Педагогічне навантаження виміряне в аудиторних
годинах передбачає 18-годинну тижневу ставку ауди-
торних годин. Основою "мікроекономічного" розрахун-
ку оплати праці ПП законодавцем у вище вказаних нор-
мативно-правових актах спочатку було обрано "ауди-
торні години" (або "академічні години" роботи ПП). Ця
базова одиниця виміру праці формує такий "мезоеко-
номічний" показник як помісячна "ставка оплати" й "мак-
роекономічний" показник як шорічний дохід за основ-

ним місцем роботи ПП за рік. Сумарну щорічну робо-
чих годин реально затраченого фізичного часу ПП рег-
ламентують такі законодавчі акти: "Кодекс законів про
працю України" [9], про нормальну (40 год.) і скороче-
ну тривалість робочого тижня, ЗУ "Про освіту" [22] (ст.
22, 24), ЗУ "Про повну загальну середню освіту" (ст. 50)
[22], що гарантує скорочений робочий час для ПП 36
годин на тиждень та 18-годинну тижневу ставку ауди-
торних годин, ЗУ "Про вищу освіту" (ст. 5) [16], що уза-
конює для ПП ЗВО тижневий сумарний фізичний робо-
чий 36 годин/тиждень та максимум аудиторного наван-
таження — 30 % від робочого часу (тобто ? 600 год/
рік).

Це відповідає і простим "алгоритмічним розрахун-
кам": 36*0.3*42,5 = 454 аудиторних годин на рік. Тому
цілком логічно навіть чиновникам, які керують науко-
во-педагогічним та науковим процесом у ЗВО визнава-
ти, що НПП мають такі ж законні права на роботу та
відновлення, як і педагогічні працівники ПП. Але вони
мимоволі хочуть знайти спосіб обійти Закони України,
які регламентують обсяг робочого фізичного часу НПП,
оскільки ці закони їм здаються неправомірними. Але ж
і бюрократія у ЗВО піклується про державні інтереси. У
чому ж тоді джерело смислового колапсу бюрократич-
ного апарату управління діяльністю ЗВО? Воно поля-
гає в тому, що чиновники підсвідомо акцентують свою
увагу на тому, що НПП мають наукові звання та наукові
ступені й, відповідно, отримують певні надбавки до за-
робітної плати. І бюрократія ці надбавки підсвідомо
трактує як оплату за наукову роботу (але їх отримують і
ПП у середніх школах, чи в закладах позашкільної осві-
ти, якщо мають науковий ступінь). У той же час, бюрок-
рати поки що уперто вважають доцільним не врахову-
вати той факт, що навіть із доплатами за звання доцен-
та та за науковий ступінь доктора наук зарплата НПП
становить близько 15 тисяч гривень на місяць. У той час
коли середні витрати на життя та відтворення працез-
датності (трудового потенціалу) в містах обласного зна-
чення становить близько 30 тисяч грн.

Для кращого усвідомлення як бюрократами, так і
власне ПП та НПП, професійного аспекту затрат реаль-
ного фізичного часу, необхідного для забезпечення
ставки 600 годин аудиторного навантаження доцільно
ввести такі допоміжні системні поняття: лекційно-пре-
зентаційного фізичного часу та організаційно-конт-
рольного фізичного часу семінарських (практичних)
занять. У таких термінах можна адекватно говорити про
реальний фізичний час, необхідний на проведення лекції
та реальний фізичний час, використаний ПП та НПП на
самопідготовку до лекції з вивченням нових тенденцій
та публікацій, врахуванням смислових змін, підготовку
або оновлення презентованого матеріалу. Цей процес
займає у 2 рази більше реального фізичного часу ніж
фізичний аудиторний час власне презентації лекції. За
нашими оцінками 300 годин презентаційного лекційно-
го часу потребують ще 600 годин фізичного часу забез-
печення якості презентацій. Це разом складає 900 го-
дин фізичного часу.

Оцінимо обсяг організаційно-контрольного фізич-
ного часу, необхідного для розробки, оновлення зав-
дань, розробки тестів і контролю та оцінювання пись-
мових робіт студентів. Виходимо з того, що мінімально
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на перевірку письмової роботи студента треба 6 хвилин
= 0.1 години. При складі групи 10 студентів це складає
1 годину. Таким чином, 300 годин аудиторних практич-
них занять вимагають як мінімум ще 300 годин затрат
фізичного часу НПП на їх забезпечення. В результаті
сумарні за навчальний рік затрати реального фізично-
го часу викладача складають 1500 годин, що дійно є
граничним обсягом відповідно і до нормативів "(Кодекс
законів про працю України", гл. ІV, ст. 50-53, 57) [9] і до
нормативів ЗУ "Про освіту", ст. 22, 24) і до нормативів
ЗУ "Про вищу освіту" [16; 22].

Ця проблема була уяснена розробниками ЗУ "Про
внесення змін до деяких законів України щодо підтрим-
ки наукової роботи в закладах вищої освіти" № 19, ст.
57 [18]. У цьому зв'язку у статті 56 частину першу після
слова "науково-педагогічних" доповнено словами "і
педагогічних", абзац третій частини другої викладено в
такій редакції: "Не менше 30 відсотків робочого часу
науково-педагогічного працівника на навчальний рік
становить наукова робота. Максимальний обсяг на-
вчальної роботи на одну ставку науково-педагогічного
працівника не може перевищувати 30 відсотків робочо-
го часу, а педагогічного працівника — 60 відсотків ро-
бочого часу на навчальний рік"; 30 відсотків від фізич-
ного робочого часу 1500 годин — це 450 фізичних ро-
бочих годин. Таким чином, Закон України "Про внесен-
ня змін до деяких законів України щодо підтримки нау-
кової роботи в закладах вищої освіти" адекватно оці-
нив спеціальні (аудиторні) та загальні затрати часу на
виробничу діяльність ПП та НПП. Законодавець перед-
бачив оплату за наукову роботу НПП через перероз-
поділ частки оплачуваного робочого часу, яке відпові-
дає зменшенню ставки аудиторних годин із 600 до 450.
Проте, у зв'язку з тим, що законодавець увів без попе-
реднього правого роз'яснення фактично новий у цій
сфері нормативно-правовий термін "відсотки робочого
часу на навчальний рік", бюрократи ще не зрозуміли
(або не захотіли зрозуміти) нове поняття "робочий час
на навчальний рік". Але і НПП та ПП, і бюрократичному
апарату треба чітко усвідомити, що "аудиторна година"
є лише вершиною піраміди робочих годин, необхідних
для проведення аудиторної години. Це як робота піло-
та літака: літає годину, а підготовка до польоту займає
7 годин.

Законодавцям доцільно врахувати, що нечіткість
трактування надає можливість бюрократам тлумачити
неоднозначним чином норми нового закону, який фак-
тично дійсно планово передбачав для НПП розподіл 600
аудиторних годин загального фонду ставки заробітної
плати на дві складові: 1) на педагогічну роботу до 450
ставки; 2) 150 годин наукової роботи ставки зарплати.
Разом із тим, законодавцям варто встановити і опти-
мально стимулюючу тарифну сітку: зарплата перших
керівників ЗВО повинна бути 0,8—0,7 зарплати (до-
ходів) міністра, а заробітна плата доцента 0,7 зарплати
перших керівників ЗВО. Поряд із вирішенням пробле-
ми адекватного матеріального винагородження, спів-
ставного з рівнем затрат на відновлення виробничого
трудового потенціалу НПП в умовах стрімкого росту цін,
трудовий колектив та керівництво ЗВО повинні розв'я-
зувати проблеми формування запиту на вирбництво,
потрібного для обороноздатності України наукового та

інтелектуального продукту. При цьому треба одночас-
но звертати увагу на декілька напрямів інтелектуальної
та виробничої активності.

До пріоритетних напрямів інтелектуальної та вироб-
ничої активності насамперед слід віднести: 1) встанов-
лення зв'язків із реальними споживачами розробок,
спрямованих на сектор оборони та національної безпе-
ки держави; 2) діяльність, спрямовану на отримання
грантового фінансування від міжнародних партнерів,
яка здатна сприяти розширенню та зміцненню вироб-
ничо-матеріальної бази ЗВО. Звичайно, для встановлен-
ня та зміцнення зв'язків із закордонними університета-
ми та закордонними науково-дослідними установами,
громадсько-політичними організаціми вагомим факто-
ром є напрацювання НПП ЗВО, представлені в міжна-
родних науковометричних базах: Scopus, Web of
Science та деяких інших. Разом з тим, тотальна "скопу-
сизація" системи оцінювання напрацювань багатьох сег-
ментів діяльності НПП є недоцільною. По-перше, про-
блеми української економіки, управління суб'єктами
промисловості, проблеми системи публічного управлі-
ння, питання розвитку територіальних громад не є
дійсно цікавими для провідних наукових видань Захо-
ду. По друге, провідні західні університети оплачують
публікації своїх співробітників у провідних та дорогих
наукових виданнях із метою рекламування досягнень
своїх унівеситетів для потужних міжнародних корпо-
рацій, які є донорами цих університетів та виробляють
із ними спільний реальний продуктивний бізнес. А ті
видавництва, у які здатні потрапити українські вчені:
економісти, фізики, інженери, фахівці управління, біо-
логи, математики, є більш дешеві. Адже ці видавництва —
проєкти іншого бізнес-класу: живуть на кошти за опла-
ту від публікацій від малозабезпечених авторів, які хо-
чуть отримати гранти. Дещо інша ситуація з наукомет-
ричними видаництвами у сфері медицини та екології, де
унікальність та новизна дослідження не настільки різко
залежить від загального цивілізаційного та економічно-
го ровитку країни походження, проживання та праці
авторів публікацій. І в той же час розробки в сфері тех-
нологічних наук, фізики, військових наук можуть мати
статус секретності або інформації з обмеженим досту-
пом та їх просто недоцільно публікувати в Scopus, Web
of Science.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Університети та інші заклади в умовах повномасш-
табної війни та посиленні гібридної агресії проти фун-
даменту та середовища відтворення державності Украї-
ни при доброчесному та розумному макросистемному
управлінні усе більше могли б ставати ефективними цен-
трами продукування технологічних інновацій і модерні-
зації продукцій військового та подвійного призначення.
І в той же час, гуманітарний та соціогуманітарний блоки
діяльності університетів мають потенційні можливості ста-
ти осередками генерування систем формування патріотич-
ної публічної думки, відтворення інформаційній стійкості
та соціо-психологічної безпеки основ державності.

Не можна применшувати сьогодні і педагогічне зав-
дання ЗВО: готувати якісні кадри, придантні як для ро-
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боти з технічними та технологічними системами, так і
до роботи з соціогуманітарними системами в умовах
викликів та загроз московської гібридної агресії та па-
ралельної повномасштабної війни. Тотальної  війни усіх
родів військ Московії  яка сьогодні ракетами, БПЛА й
керованими авіабомбами безжально знищує цілі райо-
ни міст і сіл нашої держави. Одночасної з цим же пси-
хотропної гібридної війни, яка намагаєтся знищити пси-
хотип українця-державника різноманітними психотроп-
ними прийомами та апеляціями до "нової" соціальної
несправедливості, перетворюючи частину українців та
української бюрократії у "ждунів".

Законодавцям доцільно врахувати, що нечіткість
трактування дефініцій надає можливість бюрократам
тлумачити неоднозначним чином норми нового закону,
який фактично дійсно планово передбачав для НПП
розподіл 600 аудиторних годин загального фонду став-
ки заробітної плати на дві складові: 1) на педагогічну
роботу до 450 ставки; 2) 150 годин ставки зарплати на-
укової роботи (це призлизно 3,5 тисячі гривень на нау-
ковця дослідника в місяць). Разом із тим, законодав-
цям необхідно встановити оптимально стимулюючу та-
рифну сітку в системі вищої освіти та науки: зарплата
перших керівників ЗВО повинна бути 0,8 — 0,7 доходів
міністрів, а зарплата доцента — 0,7 зарплати перших
керівників ЗВО. Для результативної командної роботи
необхідно постійно відновлювати баланс між усіма схо-
динками суспільної ієрархії в усіх професійних спільно-
тах.

Необхідно постійно відновлювати баланс між усіма
сходинками суспільної ієрархії в усіх професійних
спільнотах. Диспропорція доходів підриває єдність і
породжує недовіру там, де очікується єдність та
стійкість. Наша сила — у прозорих стимулючих ініціа-
тиву "правилах гри" з ненульовою сумою, рівних мож-
ливостях та взаємній повазі гравців. Лише тоді, коли
кожен науковець, педагог, ректор, суддя, прокурор,
міністр і прем'єр-міністр відчуватиме власну цінність на
основі реалістичних пропорцій щорічного доходу, ми
зможемо вистояти під час випробуваннь війської агресії
"рашистської імперії". Такий гармонізований підхід де-
монструє повагу до внеску кожного фахівця й усуває
відчуття непропорційних бюрократичних привілеїв, які
бюрократично виникають за рахунок причетності до
влади та зручної імітації ефективності результатів уп-
равління наукою.

Одночасно із вирішенням проблеми адекватного
матеріального винагородження, співставного з рівнем
затрат на відновлення виробничого трудового потенці-
алу НПП в умовах стрімкого росту цін, трудові колекти-
ви, керівництво ЗВО, керівництво Міносвіти та корес-
понованих інших міністерств на базі технології "макро-
системного організаційного проєктування" повинні роз-
в'язувати проблеми формування у кожного науковця
інтересу до запиту на виробництво потрібного для обо-
роноздатності України наукового та інтелектуального
продукту. При цьому треба комплексно звертати увагу
на всі (і техніко-технологічі, і гуманітарно-психологічні)
актуальні напрями інтелектуальної та виробничої актив-
ності ЗВО України, які необхідно інтенсивно розвивати
як відповідь на виклики "третьої світової гібридної
війни".
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Стаття присвячена дослідженню теоретико-методологічним основам та практичним аспекти ме-

ханізмів державного управління інвестиційною політикою у сфері будівництва в сучасних умовах. Виз-

начено, що актуальність проблематики зумовлена необхідністю забезпечення стійкого економічного

зростання та післявоєнного відновлення критичної інфраструктури України в умовах глобальних вик-

ликів. Обгрунтовано необхідність системного впровадження інтегрованих механізмів управління інвес-

тиційною діяльністю для досягнення стандартів сталого розвитку, енергоефективності й гармонізації

законодавства з вимогами Європейського Союзу.Висвітлено структуру та зміст правових, організацій-

них, фінансово-економічних та інституційно-контролюючих механізмів, що використовуються у прак-

тиці державного управління будівельною галуззю. Досліджено вплив недостатньої координації між

державними органами різних рівнів, бюрократизації дозвільних процедур, правової нестабільності й

обмеженості доступу до фінансових ресурсів на ефективність інвестиційної діяльності. Особливий ак-
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Актуальність дослідження полягає в тому, що
інвестиційна політика у сфері будівництва є одним

цент зроблено на значенні чіткої і прозорої законодавчої бази, що забезпечує прогнозованість і

надійність інвестиційного процесу.Проаналізовано міжнародний досвід, зокрема європейських країн,

щодо стратегічного планування і просторового розвитку територій, а також механізми державно-при-
ватного партнерства. На основі порівняльного аналізу з практикою Німеччини, Польщі та Литви визна-

чено основні бар'єри і виклики для імплементації європейських підходів у національні реалії. Запропо-

новано конкретні рекомендації з удосконалення вітчизняної системи управління інвестиційною політи-

кою в будівництві, що включають правові реформи, розвиток інституційної спроможності державних

органів та впровадження сучасних інформаційних технологій.Окремої уваги заслуговує створення адап-

тивних моделей реалізації європейського досвіду, цифровізацію управлінських процедур та вивчення

механізмів фінансової децентралізації. Висновки дослідження можуть бути використані при форму-

ванні державної політики, спрямованої на активізацію інвестиційної діяльності в будівельному секторі

та підвищення конкурентоспроможності української економіки у міжнародному вимірі.

The article is devoted to the study of the theoretical and methodological foundations and practical aspects

of the mechanisms of public administration of investment policy in the field of construction in modern
conditions. It is determined that the relevance of the issue is due to the need to ensure sustainable economic

growth and post-war restoration of Ukraine's critical infrastructure in the context of global challenges. The

author substantiates the need for systematic implementation of integrated mechanisms for managing

investment activities in order to achieve the standards of sustainable development, energy efficiency and

harmonization of legislation with the requirements of the European Union.

The structure and content of the legal, organizational, financial, economic and institutional control

mechanisms used in the practice of public administration of the construction industry are highlighted. The

author examines the impact of insufficient coordination between government agencies at various levels,

bureaucratization of licensing procedures, legal instability and limited access to financial resources on the

efficiency of investment activity. Particular emphasis is placed on the importance of a clear and transparent

legislative framework that ensures the predictability and reliability of the investment process.

The author analyses international experience, in particular that of European countries, in strategic planning
and spatial development of territories, as well as mechanisms of public-private partnership. On the basis of a

comparative analysis with the practice of Germany, Poland and Lithuania, the main barriers and challenges to

the implementation of European approaches in national realities are identified. Specific recommendations

for improving the national system of investment policy management in construction, including legal reforms,

development of the institutional capacity of public authorities and introduction of modern information

technologies, are proposed.

Special attention should be paid to the creation of adaptive models for the implementation of European

experience, digitalization of management procedures and study of financial decentralization mechanisms.

The conclusions of the study can be used in the formation of state policy aimed at intensifying investment

activity in the construction sector and increasing the competitiveness of the Ukrainian economy in the

international dimension.

Ключові слова: державне управління, інвестиційна політика, будівництво, механізми управління, інсти-
туційне середовище, регіональний розвиток, інноваційна політика, організаційно-правові механізми, інвес-
тиційне середовище, державна інвестиційна політика, науково-методичні підходи, реалізація інвестицій-
них проєктів, європейський досвід, механізми стимулювання інвестицій, інфраструктурні проєкти, сис-
тема управління будівництвом, модернізація будівельної галузі.

Key words: public administration, investment policy, construction, management mechanisms, institutional
environment, regional development, innovation policy, organizational and legal mechanisms, investment environment,
state investment policy, scientific and methodological approaches, implementation of investment projects, European
experience, investment incentive mechanisms, infrastructure projects, construction management system,
modernization of buildings.

із ключових інструментів державного управління,
здатним забезпечити стійке економічне зростання,
відновлення критичної інфраструктури та модерні-
зацію житлово-комунального фонду в умовах сучас-
них викликів, зокрема повномасштабної війни, еко-
номічної нестабільності та глобальних трансфор-
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мацій у світовому інвестиційному середовищі.
Відсутність дієвих, системно інтегрованих ме-
ханізмів управління інвестиційною діяльністю у бу-
дівництві призводить до зниження ефективності ре-
алізації державних програм, втрати інвестиційної
привабливості України, а також гальмує інтеграцію
у спільний ринок Європейського Союзу, де якість
регулювання інвестицій у будівельний сектор
відіграє визначальну роль у досягненні стандартів
сталого розвитку, енергоефективності та просторо-
вого планування.У світлі сучасного курсу на після-
воєнну відбудову та децентралізацію, зростає потре-
ба у створенні чітко визначеної системи правових,
організаційних та економічних механізмів, що рег-
ламентують інвестиційні процеси у будівництві на
всіх рівнях управління — від центрального до місце-
вого. Актуальність дослідження обумовлюється та-
кож необхідністю гармонізації українського законо-
давства у сфері будівництва з директивами ЄС, зок-
рема щодо енергоефективності, цифровізації доз-
вільних процедур та забезпечення прозорості у про-
цесі залучення інвестицій, що має на меті не лише
поліпшення інституційної спроможності держави, а
й зміцнення економічної безпеки як ключової скла-
дової національної безпеки України в умовах гібрид-
них загроз та глобальних викликів.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз останніх досліджень і публікацій свідчить про
значну увагу науковців до питань державного управлін-
ня інвестиційною політикою в будівельній галузі. Вод-
ночас більшість авторів (Прохорова В., Машникова С.,
Кравченко В. І., Nahkur T. F., Биба В. В., Мурашко М. І.,
Сотніков Д. А., Дрішлюк В. І., Сінанян Д. Е., Месечка В. А.,
Кузьменко О. В., Nowak M., Pantyley V., Blaszke M.,
Fakeyeva L., Lozynskyy R., Petrisor A.-I.) зосереджують-
ся переважно на теоретичних аспектах, залишаючи поза
увагою практичні механізми реалізації інвестиційних
проєктів у сучасних умовах. У працях учених акцент
зроблено на потребі вдосконалення нормативно-право-
вої бази та посиленні ролі держави в регулюванні інве-
стиційної діяльності. Однак, комплексне висвітлення
міжнародного досвіду та його адаптація до українських
реалій все ще залишаються недостатньо опрацьовани-
ми.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою дослідження є комплексний аналіз сучас-
них проблем та визначення перспектив удосконален-
ня механізмів державного управління інвестиційною
політикою у сфері будівництва в умовах трансформа-
ційних процесів та посткризового відновлення Украї-
ни.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сучасні реалії соціально-економічного розвитку
України, що включають у себе масштабні виклики
післявоєнного відновлення, подальшу реалізацію
євроінтеграційного курсу та необхідність забезпечен-

ня національної безпеки, актуалізують дослідження
проблем і перспектив формування та функціонуван-
ня механізмів державного управління інвестиційною
політикою у будівництві, оскільки саме будівельна
галузь традиційно відіграє важливу роль у відновленні
зруйнованої інфраструктури, створенні нових об'єктів
житлового та промислового призначення, а також у
забезпеченні економічної стійкості та соціального
добробуту населення, що неминуче впливає на фор-
мування належного рівня конкурентоспроможності
України у світовому та європейському просторі. В
умовах глобальних структурних перетворень, спричи-
нених зокрема й воєнною агресією, зміщуються ак-
центи з традиційних підходів до інвестування в бік
більш збалансованих і прозорих державних політик,
які сприяють формуванню сприятливого інвестицій-
ного клімату та забезпеченню швидкого, але водно-
час якісного і контрольованого економічного зрос-
тання [1]. У цій площині дослідження особливої ува-
ги набувають правові, організаційні та фінансові ме-
ханізми регулювання інвестиційних потоків, які мають
бути спрямовані на досягнення довготривалих сусп-
ільних інтересів і водночас враховувати необхідність
оперативного управління ризиками, пов'язаними зі
змінами безпекового середовища, економічними ко-
ливаннями та динамічними процесами інтеграції до
європейської спільноти. Отже, аналіз сучасних про-
блем і перспектив механізмів державного управління
інвестиційною політикою у будівництві є важливою
складовою науково-практичного дискурсу, що по-
єднує юридичні, економічні та управлінські аспекти і
вимагає комплексного, системного підходу. З огляду
на значний ступінь важливості інвестиційної діяль-
ності, зокрема в будівельному секторі, доцільно на-
голосити, що вона охоплює не лише безпосередню
діяльність інвесторів чи будівельних компаній, а й
широке коло суб'єктів, які можуть виступати ініціато-
рами чи бенефіціарами інвестиційних проєктів, включ-
но з органами державної влади, органами місцевого
самоврядування, фінансовими інституціями, міжна-
родними організаціями та приватним капіталом.
Відтак, на перший план виходить проблема розмежу-
вання повноважень різних гілок і рівнів влади у сфері
регулювання інвестиційних процесів, оскільки недо-
статня узгодженість або прозорість взаємодії між
цими суб'єктами неминуче породжує суперечності,
дублювання функцій та уповільнення реалізації інве-
стиційних проєктів [2]. Брак ефективного розподілу
функцій призводить до нерівномірного залучення
інвестицій у різних регіонах, уповільнення запуску
перспективних будівельних ініціатив та збільшення
адміністративних бар'єрів. Водночас, з огляду на не-
обхідність швидкого відновлення пошкодженої
інфраструктури, актуалізується питання якнайшвид-
шого створення чіткої, зрозумілої і передбачуваної
законодавчої бази, яка уможливлювала б ефективне
планування, проєктування та будівництво, а також га-
рантувала б справедливі та зрозумілі правила для за-
лучення внутрішніх і зовнішніх інвестицій. У цьому
контексті особливої ваги набирають дослідження
державного управління, що охоплюють оцінку поточ-
ного стану нормативно-правового забезпечення інве-
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стиційної діяльності у будівництві, визначення прога-
лин у регулюванні та формування рекомендацій для
досягнення належного рівня прозорості та обгрунто-
ваності управлінських рішень.Розглядаючи теорети-
ко-методологічні засади державного управління інве-
стиційною політикою у будівництві, слід насамперед
зазначити, що державне управління виступає однією
з ключових функцій держави, котра спрямована на
забезпечення узгодженості суспільних відносин, дот-
римання законності, захист прав і свобод громадян,
а також оптимізацію використання ресурсного потен-
ціалу країни задля досягнення суспільно значущих
результатів, зокрема у сфері економічного розвитку
та національної безпеки. У випадку з інвестиційною
політикою у будівництві йдеться про управління по-
токами капіталу та створення належних умов для його
накопичення і використання, а також про встановлен-
ня механізмів моніторингу, оцінювання та коригуван-
ня інвестиційних процесів залежно від актуальних
завдань державної політики. В контексті теорії дер-
жавного управління важливо розуміти, що роль дер-
жави не обмежується лише виданням нормативних
актів чи контролем за їх виконанням, а включає та-
кож стимулювальні та координуючі заходи, спрямо-
вані на утворення привабливого інвестиційного сере-
довища для приватного та міжнародного капіталу [3].
Традиційний підхід, за яким держава виступала зде-
більшого як регулятор, поступово трансформується
у більш сучасний, коли держава стає учасником пуб-
лічно-приватних партнерств, у рамках яких спільно з
бізнесом формує нові стратегії соціально-економіч-
ного розвитку та водночас зберігає за собою функції
контролю, нагляду й забезпечення стратегічного век-
тора для галузі будівництва.Говорячи про конкретні
механізми державного управління, що знаходять своє
відображення в інвестиційній політиці у будівництві,
варто виокремити правовий, організаційний, фінан-
сово-економічний та інституційно-контролюючий
блоки, кожен із яких відіграє важливу роль у форму-
ванні сталого інвестиційного клімату та реалізації
будівельних проєктів. У правовому аспекті першочер-
гове значення має системна адаптація національного
законодавства до європейських стандартів, що охоп-
лює як гармонізацію будівельних норм з Єврокода-
ми, так і удосконалення процедур ліцензування, сер-
тифікації і нагляду за будівництвом, а також розроб-
ку чіткого механізму захисту прав інвесторів [4]. Вод-
ночас має бути забезпечена злагоджена взаємодія
між численними відомствами, які видають дозвільну
документацію: якщо на кожному етапі проєктування
чи будівництва інвесторові доводиться долати складні
бюрократичні бар'єри, це негативно відбивається на
якості й темпах реалізації проєкту й, відповідно, стри-
мує надходження прямих іноземних інвестицій. Ваго-
ме значення у вдосконаленні правових механізмів має
прозорість та передбачуваність процесу прийняття
нормативно-правових актів, аби інвестори могли пла-
нувати свою діяльність на тривалу перспективу й не
побоювалися раптових змін регуляторного середови-
ща.У контексті організаційних механізмів, що форму-
ють базу для державного управління інвестиційними
процесами в будівництві, провідну роль відіграє чіткий

розподіл повноважень між різними гілками влади та
органами управління. Зокрема, Міністерство розвит-
ку громад, територій та інфраструктури України, а та-
кож органи місцевого самоврядування, регіональні
держадміністрації й інші уповноважені інституції ма-
ють виробляти та впроваджувати узгоджені стратегії
розвитку будівельного комплексу, які б системно вра-
ховували й регіональні особливості, і загальнодер-
жавні пріоритети. Для ефективного функціонування
такого складного комплексу потрібен постійний моні-
торинг ситуації на ринку будівництва, накопичення да-
них про реальні та потенційні інвестиції, а також на-
лагоджена взаємодія з комерційними банками, міжна-
родними фінансовими організаціями й інститутами
громадянського суспільства з метою відкритого об-
міну інформацією [5]. Успішна реалізація організац-
ійних механізмів також залежить від запровадження
інформаційних технологій, які дають змогу автома-
тизувати процеси обліку інвестицій, дозвільних про-
цедур і контролю за будівництвом, що в підсумку
підвищує рівень прозорості та знижує ризики коруп-
ційних зловживань.Фінансово-економічні механізми,
що також належать до компетенції державного управ-
ління, покликані створити привабливі умови для роз-
витку будівельного сектору та залучення внутрішніх і
зовнішніх капіталовкладень. Ідеться, наприклад, про
системи податкових пільг, спеціальних економічних
зон, де будівельні компанії можуть отримати додат-
кові преференції, а також державні гарантії чи ком-
пенсаційні механізми для проєктів, що мають страте-
гічне значення для розвитку країни. Особливої уваги
заслуговує механізм державно-приватного партнер-
ства, який уможливлює залучення приватного капіта-
лу для будівництва об'єктів соціальної, транспортної
чи енергетичної інфраструктури за умови збережен-
ня державного контролю над суспільно важливими
компонентами [6]. У європейській практиці часто ви-
користовуються також фонди розвитку, які фінансу-
ються як із державного бюджету, так і з коштів міжна-
родних організацій, таких як Європейський банк ре-
конструкції та розвитку, Європейський інвестиційний
банк тощо, а їхні ресурси спрямовуються на фінансу-
вання інноваційних проєктів у будівництві, поклика-
них модернізувати наявні виробничі потужності та
впроваджувати енергоощадні технології. В Україні
формування дієвих фінансових механізмів є одним із
найактуальніших завдань, оскільки нестабільність
фінансової системи, відсутність довготривалих кре-
дитних ресурсів за прийнятними ставками і невизна-
ченість у питаннях оподаткування суттєво ускладню-
ють залучення капіталу в будівельну галузь.Що сто-
сується інституційно-контролюючих механізмів, вони
мають бути спрямовані на забезпечення високих стан-
дартів якості будівельних робіт, дотримання будівель-
них норм і правил, а також на боротьбу з корупційни-
ми явищами, які досить поширені у процесі реалізації
великих інфраструктурних проєктів. Інституційна
спроможність держави залежить від того, наскільки
чітко виписані повноваження наглядових органів, яки-
ми ресурсами вони забезпечені та які санкції можуть
застосовувати до порушників. Якщо контроль зали-
шається формальним, а перевірки виконуються вибі-
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рково або з порушеннями, іноземні та внутрішні інве-
стори втрачають довіру до ринку, що, врешті-решт,
негативно позначається на стабільності та темпах роз-
витку будівельної галузі [7]. Тому невіддільною час-
тиною реформи державного управління має стати
зміцнення потенціалу таких органів, як Державна
інспекція архітектури та містобудування України, з
метою запровадження прозорих та об'єктивних ме-
ханізмів нагляду й контролю, а також можливості
оперативного припинення незаконних або недобро-
совісних дій учасників ринку.Водночас залишається
низка чинників, що перешкоджають дієвому держав-
ному управлінню інвестиційною політикою у будів-
ництві. Існують суттєві законодавчі прогалини, коли
низка питань, пов'язаних із залученням інвестицій та
здійсненням будівельних робіт, регулюються супереч-
ливо або взагалі не врегульовані належним чином [8].
Прикладом може слугувати фрагментарне узгоджен-
ня місцевих будівельних норм з європейськими, тоді
як повна імплементація Eurocodes залишається перс-
пективою майбутніх років і вимагає значних витрат
часу й коштів. Надмірна бюрократизація та усклад-
нені дозвільні процедури призводять до створення ко-
рупційних ризиків, коли проєктувальники, підрядни-
ки й інвестори змушені витрачати тривалий час і чи-
мало ресурсів на отримання необхідних документів
[9]. Недостатнє фінансування інфраструктурних
проєктів з боку держави та водночас обмежена заці-
кавленість приватного капіталу (через високі ризики
або низьку рентабельність) унеможливлюють систем-
ний розвиток будівництва у тих галузях і регіонах, які
не видаються інвесторам привабливими. Крім того,
відсутність збалансованої регіональної політики при-
зводить до того, що частина областей залишається
поза увагою інвесторів, а значні кошти концентрують-
ся переважно в найбільших економічних центрах, що
зумовлює нерівномірний розвиток територій та поси-
лення регіональних диспропорцій.Аналіз міжнарод-
ного досвіду державного управління інвестиціями в
будівництві свідчить, що більшість розвинених країн
Європейського Союзу та світу (зокрема Німеччина,
Польща, Литва, США) активно застосовують механі-
зми стратегічного планування, узгоджуючи інвестиц-
ійну політику з просторовим плануванням та розвит-
ком територій. Наприклад, у Німеччині чітко визна-
чено компетенцію федерального, земельного та му-
ніципального рівнів у галузі будівництва й містобуду-
вання, а велике значення мають так звані регіональні
плани, котрі передбачають виділення зон для промис-
лового чи житлового будівництва, обмеження
екологічного навантаження й гармонійне поєднання
економічних, екологічних та соціальних інтересів [10].
У Польщі після вступу до ЄС було здійснено модерн-
ізацію системи видачі дозвільних документів, оптим-
ізовано бюрократичні процедури, запроваджено нові
підходи до оцінки впливу на довкілля, а також підви-
щено прозорість державно-приватних партнерств у
будівництві, що призвело до пожвавлення іноземних
інвестицій у житлові та інфраструктурні об'єкти. У
Литві активно впроваджуються програми енергоефек-
тивності, які супроводжуються наданням державних
субсидій, податкових пільг і координацією з боку

уповноважених органів, завдяки чому оновлення жит-
лового фонду відбувається за допомогою приватних
інвесторів, які отримують додаткову вигоду від зни-
ження енергоспоживання та доступу до європейських
фондів.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У ході проведеного дослідження встановлено, що
ефективність механізмів державного управління інвес-
тиційною політикою у сфері будівництва значною мірою
залежить від рівня нормативно-правової упорядкова-
ності, інституційної спроможності, прозорості процедур
та наявності стратегічного бачення розвитку будівель-
ного сектору. Виявлено ключові проблеми, що стриму-
ють інвестиційну активність, серед яких — надмірна
бюрократизація дозвільних процедур, слабка коорди-
нація між органами влади різного рівня, нестабільність
правового поля та обмеженість доступу до довгостро-
кових фінансових ресурсів. Успішні приклади з євро-
пейської практики підтверджують доцільність впровад-
ження комплексного підходу до планування, фінансу-
вання та моніторингу інвестиційних проєктів у будів-
ництві з акцентом на енергоефективність, просторову
збалансованість та державно-приватне партнерство.
Подальші наукові дослідження доцільно спрямувати на
розробку конкретних моделей адаптації європейських
стандартів інвестиційного регулювання у вітчизняну
практику, з урахуванням особливостей правового сере-
довища, економічної ситуації та безпекових викликів в
Україні. Перспективними напрямами дослідження є та-
кож створення цифрових платформ для автоматизації
процедур управління інвестиційними процесами, фор-
мування індикаторів оцінки ефективності інвестицій у
будівництво, а також вивчення механізмів фінансової
децентралізації як інструменту підвищення інвестицій-
ної привабливості регіонів. Науковий інструментарій має
стати основою для формування цілісної державної пол-
ітики, спрямованої на активізацію будівельної галузі,
підвищення її конкурентоспроможності та досягнення
стратегічних цілей національного розвитку.
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SMART-RECOVERY: INNOVATIONS AND TECHNOLOGIES
IN THE PUBLIC ADMINISTRATION SYSTEM

У статті  досліджено суть інновацій та цифрових технологій як стратегічного ресурсу поствоє-

нної відбудови України. Обгрунтовано, що інновації у сфері публічного управління не зводять-

ся лише до цифровізації адміністративних процедур, а формують нову архітектоніку управлін-

ських рішень, відкривають можливості для залучення громад до бюджетотворення, а також ство-

рюють підгрунтя для формування прозорого цифрового середовища взаємодії між владою,

бізнесом і громадянами. У цьому контексті особливу увагу приділено функціонуванню цифро-

вої екосистеми, що включає платформи "Pay4Victory", "Громада+", токенізацію, як механізм

цифровізації, адміністративні панелі управління, а також рішення на основі штучного інтелек-

ту.

Проаналізовано впровадження платформи Pay4Victory та оцінено її вплив, зокрема з точки

зору покращення платіжної дисципліни, зниження рівня податкової заборгованості та активації

інструментів для прозорої звітності та моніторингу. Досліджено токенізацію як інноваційний

механізм цифровізації у частині залучення жителів громад до співфінансування проєктів віднов-

лення. Запропоновано інтерпретувати ці цифрові рішення як компоненти цифрової екосисте-

ми відбудови, що функціонують на засадах публічно-приватного партнерства. Обгрунтовано,
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Після повномасштабного вторгнення росії та пе-
ремоги України одним з наймасштабніших викликів
сучасності є відбудова України, а використання
SMART-підходу забезпечує ефективне, прозоре та
стале відновлення. Ключовими засадами SMART-
відбудови є насамперед інтеграція інновацій та тех-
нологій у систему публічного управління для створен-
ня розумних громад, міст, та сучасної інфраструкту-

що така система повинна переслідувати комплексну мету: забезпечити ефективне, прозоре та

децентралізоване управління процесами післявоєнного відновлення на місцевому рівні шля-

хом  оптимізації місцевого податкового адміністрування, залучення громадян до інвестицій у

державну інфраструктуру через токенізацію, підвищення прозорості прийняття рішень за до-

помогою аналізу місцевих регуляторних актів на основі штучного інтелекту, інституціоналіза-

цію механізмів зворотного зв'язку в громадах та зміцнення довіри до місцевої влади разом із

підзвітністю бюджетних процесів.

Доведено, що цифрові платформи, розроблені за принципами відкритості, сервісності та

інституційної інтегрованості, здатні замінити класичні адміністративні інструменти публічного

управління гнучкими, прозорими та ефективними цифровими рішеннями.

The article explores the essence of innovation and digital technologies as a strategic resource for

the post-war reconstruction of Ukraine. It is substantiated that innovations in the field of public

administration are not limited to the digitalization of administrative procedures, but form a new

architecture of management decisions, open up opportunities for involving communities in budgeting,

and also create a basis for the formation of a transparent digital environment for interaction between

authorities, business and citizens. In this context, special attention is paid to the functioning of the

digital ecosystem, which includes the platforms "Pay4Victory", "Hromada+", tokenization as a

mechanism for digitalization, administrative control panels, as well as solutions based on artificial

intelligence.

The implementation of the Pay4Victory platform is analyzed and its impact is assessed, in particular

from the point of view of improving payment discipline, reducing tax arrears and activating tools for

transparent reporting and monitoring. Tokenization is investigated as an innovative mechanism for

digitalization in terms of involving community residents in co-financing reconstruction projects. It is

proposed to interpret these digital solutions as components of a digital reconstruction ecosystem

operating on the principles of public-private partnership. It is justified that such a system should

pursue a comprehensive goal: to ensure effective, transparent and decentralized management of

post-war reconstruction processes at the local level by optimizing local tax administration, involving

citizens in investments in public infrastructure through tokenization, increasing the transparency of

decision-making through the analysis of local regulatory acts based on artificial intelligence,

institutionalizing feedback mechanisms in communities and strengthening trust in local authorities

along with accountability of budget processes.

It has been proven that digital platforms developed on the principles of openness, service, and

institutional integration are capable of replacing classic administrative tools of public management

with flexible, transparent, and effective digital solutions.

Ключові слова: публічне управління, територіальна громада, SMART-відбудова, цифровізація, іннова-
ція, технологія, цифрові платформи.

Key words: Public administration, territorial community, SMART reconstruction, digitalization,  innovation,
technology, digital platforms.

ри, що відповідатиме викликам майбутнього. Сучасні
виклики потребують запровадження інноваційних
підходів, які пропонують гнучкі мережеві структури
управління, застосування цифрових інструментів з
одночасним використанням потенціалу системи пуб-
лічного управління та можливостей і готовності ви-
користання креативного мислення  державними служ-
бовцями. Цифрова трансформація має бути свідомим
та добровільним вибором як на рівні громади, так і
на державному рівні. Але якщо цей процес не розпо-
чати зараз, то через декілька років вже може бути
пізно та неактуально.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Тема післявоєнної відбудови України є вкрай важ-
ливою та  популярною не лише серед вітчизняних нау-
ковців, але й серед представників політичної та бізнес
сфер. При цьому думки абсолютно всіх дослідників зхо-
дяться на тому, що інтеграція технологій та інновацій в
систему публічного управління забезпечить сталість,
прозорість та ефективність такої відбудови. Так, Сер-
гійчук Л.  [1, с. 12—13]  акцентує увагу на цифровізації
публічного управління, включаючи компоненти кон-
цепції SMART city. Круглов В. та Дворак Я. [2] розгля-
дають державно-приватне партнерство як інструмент
післявоєнної відбудови України та відновлення її інфра-
структури. Попри розвиток сучасних технологій та їх по-
всюдне використання Сагайдак М. [3, с. 105—106] оці-
нює потенційні переваги та виклики впровадження
SMART технологій у контексті післявоєнної відбудови.
Важливо також звернути увагу, що на державному рівні,
зокрема Міністерство розвитку громад та територій Ук-
раїни [4] підтримує необхідність запровадження циф-
рових технологій в управлінські процеси задля забез-
печення прозорості та прискорення відбудов. При цьо-
му досі мало дослідженими залишаються питання щодо
залученості громадськості до цифрової трансформації
на місцевому рівні та якими мають бути стандарти залу-
чення громад у систему SMART-управління.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Загалом цифрові платформи, розроблені за прин-
ципами відкритості, сервісності та інституційної інтег-
рованості, здатні замінити класичні адміністративні
інструменти публічного управління гнучкими, прозори-
ми та ефективними цифровими рішеннями. Зокрема не-
обхідно обгрунтувати та  продемонструвати покращен-
ня фінансових показників у громадах, які впровадили
платформи, через зростання кількості електронних
транзакцій та виявити здатність платформ генерувати
соціальний ефект у вигляді довіри, прозорості й зворот-
ного зв'язку з громадою.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Відбудова України на засадах SMART спеціалі-
зації передбачає акцент та зосередження зусиль на
тих секторах економіки, де є конкурентні переваги та
потенціал для інноваційного зростання. Переваги

післявоєнної відбудови України з дотриманням прин-
ципів SMART спеціалізації полягають у тому, що
відбувається ефективне використання ресурсів та
концентрація на найбільш пріоритетних напрямках.
Це сприяє зростанню інновацій, залученню інвестицій
та врешті збалансованому розвитку територіальної
громади (місцевий рівень), регіону (регіональний
рівень) чи держави в цілому (макроекономічний
рівень).

Процес відбудови України буде складним, оскільки
за даними Світового банку, Європейської комісії та ООН
загальна вартість відбудови та відновлення України оці-
нено у 524 млрд. доларів та триватиме близько 10 років
[1]. При цьому пряма шкода від війни сягнула 176 млрд.
дол., порівняно з 152 млрд. дол., що оцінювали в 2024 р.
Найбільш постраждалими секторами є житловий сектор,
транспорт, енергетика, торгівля та промисловість, а та-
кож освіта (див. табл. 1).

Повномасштабна війна призвела до значних руйну-
вань інфраструктури, житла та об'єктів енергетики, еко-
номіки в цілому та потребує відбудови, використовуючи
не лише фінанси, а й залучаючи інноваційні підходи —
цифрові, екологічні. Важливу роль в процесі відбудови
України відіграють територіальні громади, що є скла-
довими системи публічного управління. Так, впровад-
жуючи нові технології для ефективного, прозорого та
стійкого відновлення України ми зможемо відбудувати
країну за принципом "краще ніж було". Важливі напрям-
ки, в межах яких варто здійснювати відбудову, виокрем-
люємо:

— цифровізація публічного управління;
— інноваційне будівництво;
— енергетика та енергетична безпека;
— транспорт, інфраструктура та системи "розумно-

го управління";
— екологічне відновлення та зелена "трансформа-

ція";
— соціальні та освітні технології.
Технології — це не просто інструмент відбудови, але

основа формування стійкості та стабільного розвитку
держави. Від прийнятих технологічних рішень залежить
можливість підвищення ефективності, прозорості та
якості процесів відбудови. Саме тому фокусуємо увагу
на інтеграції цифрових рішень в процеси публічного уп-
равління, що мають суттєві переваги, адже забезпечу-
ють прозорість та підзвітність, ефективність та швид-
кість, доступність послуг для громадян, аналітику в прий-
нятті управлінських рішень та є основою для міжнарод-
ної співпраці.

Територіальна громада є ключовим суб'єктом дер-
жавотворення, а не лише адміністративною одиницею,
при цьому головні завдання та роль її зводиться до:
гарант якості та доступності послуг; забезпечує еко-
номічний розвиток територій через формування місце-
вих бюджетів, управління комунальним майном, ство-
рення сприятливих умов для інвестування, розвитку
бізнесу та зайнятості; підтримка безпеки, особливо в
умовах війни.

У контексті SMART-відбудови територіальні грома-
ди відіграють визначальну роль, адже вони є основни-
ми реципієнтами допомоги та ініціаторами проєктів
відновлення, адже саме на місцях найкраще знають ре-

Сектор 
Розмір збитків, 

млрд дол. 

Частка в 
загальній 
сумі, % 

Житловий 84 16,03 
Транспортний 78 14,89 
Енергетика та видобувна 
галузь 

68 12,98 

Торгівля та промисловість 64 12,21 
Сільське господарство 55 10,49 
Витрати на розчищення 
руйнувань 

12,6 2,41 

 

Таблиця 1. Оцінка потреб на відбудову

в розрізі секторів України

Джерело: складено на основі [5].
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альні потреби та пріоритети. Ефективна робота та циф-
ровізація управлінських процесів на рівні громад є за-
порукою успішної, прозорої та сталої відбудови Украї-
ни.

Так, територіальні громади стали осередками
формування територіальної оборони, волонтерства
та допомоги внутрішньо-переміщеним особам. Важ-
ливим аспектом діяльності територіальної громади
є також участь місцевих жителів у громадських слу-
ханнях, бюджетах участі чи електронних петиціях,
забезпечуючи публічний контроль співучасть у ре-
алізації державної політики. І звичайно, територі-
альна громада — це носій національної ідентич-
ності та культурного розвитку. Забезпечити тери-
торіальній громаді здатність ефективно реалізову-
вати покладені на неї зобов'язання в умовах після-
воєнної відбудови можливо за умови створення
цифрової екосистеми, що поєднує в собі взаємопо-
в'язані цифрові інструменти, сервіси та платформи
(див. табл. 2).

Досліджуючи реальну ситуацію щодо викорис-
тання територіальними громадами інструментів циф-
ровізації, ми зрозуміли, що з однієї сторони пред-
ставники територіальних громад мають певні побо-
ювання щодо впровадження таких інструментів, а з
іншої сторони всі такі елементи діджиталізації пуб-
лічного управління знаходяться на етапі розробки,
впровадження та найголовніше — створювати плат-
форми, чат-боти та інші цифрові механізми можна
під запити та потреби кожної територіальної грома-
ди.

Так, запропонована та розроблена нами платіжна
платформа "Pay4victory" вже успішно функціонує в по-

над 15 територіальних громад та показує позитивний
ефект зі сплати місцевих податків та зборів і відповідно
забезпечує зниження розміру податкового боргу по та-
ких платежах.

Адмін панель, яку ми розробляємо дозволяє пра-
цівникам ЦНАПів та органів місцевого самовряду-
вання здійснювати ефективне управління об'єктами
комунальної власності, вести електронний докумен-
тообіг та забезпечувати якісне обслуговування жи-
телів громади шляхом формування рахунків та пла-
тіжних документів на всі послуги, які члени громади
отримують (користування закладами дошкільної ос-
віти, гуртками, басейном тощо). Фактично, цей
інструмент забезпечує подвійний ефект: ефективне
управління та виконання своїх обов'язків представ-
никами органів місцевого самоврядування та їх
структурних підрозділів, а також сприяє додатковій
поінформованості громадян щодо наявних зобов'я-
зань.

Масштабне використання елементів штучного інте-
лекту в різних сферах показало, що в межах діяльності
територіальної громади є місце та потенціал для цьо-
го. Оскільки робота сільських, селищних чи міських
рад побудована на прийнятті управлінських рішень го-
ловами територіальних громад чи старостами, або ж
колегіальних рішень, які грунтуються на нормах чин-
ного законодавства, то для якісного та безколізійно-
го результату ми пропонуємо створити платформу, яка
з використанням елементів штучного інтелекту буде
аналізувати проєкт рішення органів місцевого самовря-
дування на відповідність правовим положенням, а та-
кож шукатиме вже прийняті іншими суб'єктами місце-
вого самоврядування рішень щодо вирішення такого

Цифрові 
інструменти 

«Pay4victory» Адмінпанель «Громада +» «Закон Громада» 

Користувачі/суть 
та завдання 
цифрових 
інструментів  

сплата 
місцевих 
податків і 
зборів 

централізоване 
обслуговування та 
управління об’єктами 
комунальної 
власності, 
електронний 
документообіг 

місцеві інвестиції в 
об’єкти 
комунальної 
власності, 
інфраструктуру 

використання 
штучного 
інтелекту для 
встановлення 
відповідності 
рішень 
територіальної 
громади нормам 
законодавства 
України 

Органи місцевого 
самоврядування 
та їх структурні 
підрозділи 

отримання 
даних та 
контроль за 
сумами 
заборгованос-
тей та сумами 
оплат 

основний користувач 
через формування 
документів, довідок, 
рахунків 

формування 
інвестиційної 
пропозиції та 
звітності 

основний 
користувач через 
формування 
запитів для 
встановлення 
відповідності 
прийнятого 
рішення 
територіальної 
громади 
законодавству 

Жителі громади пошук 
заборгованості 
та її оплата 

непрямий користувач 
через працівників 
ОМС чи ЦНАПів 

інвестування у 
відбудову 

не використовують  

Місцевий бізнес  пошук та 
оплата забор-
гованостей 

непрямий користувач 
через працівників 
ОМС чи ЦНАПів 

участь через 
співфінансування 

не використовують 

Таблиця 2. Цифрова екосистема територіальної громади

у відбудові України

Джерело: власна розробка автора.
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ж питання для правильності однакового застосування
закону. Основними користувачами цієї платформи бу-
дуть саме органи місцевого самоврядування та їх
структурні підрозділи.

Процес відбудови України після повномасштабно-
го вторгнення першочергово зводитиметься до розмі-
нування територій, які були тимчасово окуповані, та те-
риторій, на яких проводились активні бойові дії. Руйну-
вання, які зазнали села та міста України оцінити оста-
точно неможливо, лише після перемоги. Але ми вже
розуміємо, що відбудовувати потрібно буде цілі міста
та села з усіма житловими, інфраструктурними, промис-
ловими, культурними та бізнес об'єктами. Зрозуміло
також, що колосальну роль при цьому відіграють міжна-
родні партнери та донори, котрі вже на етапі війни до-
помагають нам. Важливим питанням залишається потре-
ба залучення представників місцевого бізнесу та жителів
громад до співфінансування проєктів з відновлення та
розвитку. Новим та ще недокінця дослідженим явищем
для України є токенізація, яка дозволяє змінити струк-
туру інвестицій через фракційне (дробне) володіння.
Токенізація в Україні має найбліший потенціал в тих сек-
торах, що є найбільш капіталоємні, де присутній дефі-
цит фінансування з одночасним суттєвим соціально-еко-
номічним впливом.

Фактично, токенізація — це цифрове представ-
лення прав власності щодо матеріальних та немате-
ріальних активів у формі токенів для залучення інве-
стицій. При цьому органи місцевого самоврядуван-
ня мають можливість залучити інвестиції для вико-
ристання об'єктів, що є малоефективними, але кри-
тично важливими для локального розвитку, жителі
громади громади можуть брати участь в інвестуванні
проєктів, які розвиватимуться в межах громади, ос-
кільки вартість токенів буде доступною навіть для
домогосподарств, а місцевий бізнес отримує мож-
ливість диверсифікації джерел капіталу, зниження
вартості фінансування через усунення посередників.
Ми пропонуємо створити цифровий продукт ("Гро-
мада+"), що дозволить демократизувати інвестиц-
ійну діяльність в межах громади через поділ вели-
ких активів на дрібні токени, тим самим зменшивши
поріг входу для інвесторів та доступу до співфінан-
сування ширшого кола осіб не лише в межах грома-
ди, але й за кордону.

Перевагами токенізації є також продаж часток ак-
тивів, які є неліквідними, роблячи їх більш інвестиційно
привабливими. Для територіальної громади є очевидні
перспективи, адже токенізація дозволяє токенізувати
свої активи чи проєкти, пропонуючи токени напряму
інвесторам без додаткових трансакційних витрат, а та-
кож забезпечує створення інвестиційних проєктів, адап-
тованих до потреб відбудови, які забезпечені токена-
ми.

Фактично, токенізація є революційним підходом
щодо залучення інвесторів та може кардинально зміни-
ти методи управління активами територіальної громади
та формування інвестиційно привабливої, прозорої та
доступної інвестиційної пропозиції, роблячи процес
відбудови більш стійким та інклюзивним. Інтеграція то-
кенізації в систему публічного управління та вже наявні
цифрові платформи (наприклад, DREAM) може бути

ключовим напрямком реалізації концепції   SMART-
відбудови України.

Зрозуміло, що питання відбудови України мають
загально державне значення, а територіальні грома-
ди є активними учасниками та реалізаторами управ-
лінських процесів. Так, Міністерство розвитку громад
те територій України провело презентацію (22 липня
2025 року) реформи управління публічними інвести-
ціями (РІМ) [6].  Реформа поєднує стратегічне та се-
редньострокове бюджетне планування, що дає змо-
гу ефективно спрямовувати фінансові ресурси на ре-
алізацію найважливіших для суспільства проєктів.
Важливо, що реалізація реформи відбувається із за-
стосуванням цифрових інструментів. Це забезпечує
прозорість і підзвітність, а також дозволяє в режимі
реального часу відстежувати всі процеси, пов'язані з
відбором, оцінкою та реалізацією публічних інвести-
ційних проєктів [7]. Реформа управління публічними
інвестиціями запроваджує єдиний уніфікований підхід
до стратегічного планування, формування напрямів
державного інвестування, розробки проєктів та про-
грам публічних інвестицій, формування секторальних
і Єдиного проєктного портфеля, оцінки та пріорите-
зації проєктів, моніторингу та контролю їх реалізації,
включно з розподілом фінансування. Реалізація цієї
реформи дозволить спрямовувати публічні кошти на
пріоритетні проєкти, що відповідають стратегічним
цілям і актуальним потребам громади. Територіаль-
но орієнтований підхід, який використано в розробці
реформи, дає змогу визначити потреби регіонів та
громад та сформувати відповідний  інвестиційний
проєкт.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Фактично, розроблення та впровадження еле-
ментів цифрової трансформації системи відбудови
України визначає відкритість, прозорість та ефек-
тивність використання ресурсів, можливість залучен-
ня жителів територіальної громади до прийняття
рішень, відновлення довіри громадян до держави,
підвищення стійкості та залучення міжнародних парт-
нерів до співпраці. Проведене дослідження підтвер-
дило, що SMART-відбудова не є просто механічним
відновленням того, що зруйнувала війна, а прояв-
ляється як стратегічний підхід до трансформації дер-
жави на всіх рівнях. Цей процес передбачає інтегра-
цію інновацій та технологій в систему публічного уп-
равління на рівні національному та місцевому (рівень
територіальної громади) для побудови стійкої, про-
зорої, ефективної та інноваційної держави, котра
здатна використати весь потенціал та гідно відпові-
дати викликам майбутнього. Разом з тим, ми розумі-
ємо, що повномасштабне вторгнення ще триває та
буде багато викликів для реалізації поставлених
цілей. Зокрема, подальших досліджень потребують
питання залученості та підготовки кадрів до роботи в
нових технологічних умовах системи публічного уп-
равління, адже для впровадження SMART технологій
у відбудову не можливо без людей. Такі люди є осно-
вою створення креативної команди, в якій мають бути
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не лише управлінці, але й фахівці з системним та ана-
літичним мисленням, здатні критично та об'єктивно
оцінювати ситуацію, вміти комунікувати з громадяна-
ми та вести конструктивний діалог з ними.  Новий
підхід до управління має базуватись на здатності
приймати управлінські рішення з врахуванням май-
бутніх змін. Ці спеціалісти мають бути гнучкими до
змін з одночасно стійким та високим рівнем інтелек-
туального та культурного розвитку.
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маційного захисту. Встановлено, що весь комплекс сучасних інформаційних загроз: дезінфор-

маційні кампанії, штучний інтелект, sleeper-боти і їх алгоритмічний вплив формує багатовимір-

ний інформаційний фронт, який чинить системний тиск на політичні інститути, суспільну єдність

і державну безпеку. Відтак, сучасні інформаційні загрози є складними, багатокомпонентними

та динамічними. Вони становлять не лише технологічну, а й політичну та цивілізаційну пробле-

му, яка потребує системного наукового осмислення та стратегічної відповіді як з боку держа-

ви, так і суспільства.

Обгрунтовано, що ці інформаційні загрози значно впливають на політичну стабільність, сус-

пільну єдність та інституційну довіру. Узагальнено основні характеристики політичного, куль-

турно-психологічного та безпекового векторів інформаційного впливу, їхні інструменти та на-

слідки для функціонування держави. Доведено, що синергія політичного, культурно-психолог-

ічного та безпекового векторів інформаційного впливу призводить до процесу "розмивання

суверенітету", унаслідок якого держава втрачає здатність підтримувати контроль над інфор-

маційним простором і формувати цілісну систему комунікації, спрямовану на зміцнення націо-

нальної ідентичності та легітимності інститутів влади. Встановлено, що для ефективної про-

тидії цим викликам необхідний комплексний міждисциплінарний підхід, що включає правове
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У сучасному світі, де інформація стала стратегічним
ресурсом, питання захисту державного суверенітету
набуває нових форм і значень. Традиційні інструменти
безпеки більше не є достатніми для протидії загрозам,
що виникають унаслідок поширення дезінформації,
інформаційних маніпуляцій, кібератак та втручання у
внутрішні справи держав через інформаційний простір.

врегулювання, розвиток інституційної спроможності державних органів, впровадження техно-

логічних інструментів кіберзахисту, формування стратегічних комунікацій і підвищення рівня

медіаграмотності населення. Наголошено на необхідності розробки цілісної державної стра-

тегії, яка дозволить забезпечити баланс між свободою слова та захистом інформаційного су-

веренітету, а також підкреслено важливість активізації міжнародної співпраці у сфері кібер-

безпеки. Окреслено перспективи подальших наукових досліджень у напрямі створення адап-

тивних алгоритмів для виявлення дезінформації, аналізу впливу інформаційних загроз на пол-

ітичні процеси та розвитку нових моделей інформаційної безпеки в цифрову епоху.

This article explores the theoretical and practical aspects of protecting state sovereignty through

the management of information challenges amid modern hybrid conflicts and the digital

transformation of society. It outlines directions for improving national policy in the field of information

security. The study establishes that the entire spectrum of modern information threats-disinformation

campaigns, artificial intelligence, sleeper bots, and their algorithmic influence-creates a

multidimensional information front that exerts systemic pressure on political institutions, social

cohesion, and national security. These threats are complex, multilayered, and dynamic, posing not

only technological but also political and civilizational challenges that require systematic academic

analysis and a strategic response from both the state and society.

It is substantiated that such information threats significantly undermine political stability, societal

unity, and institutional trust. The article systematizes the key characteristics of political, cultural-

psychological, and security-related vectors of information influence, along with their tools and

consequences for state functioning. It is proven that the synergy of these vectors leads to a

"sovereignty erosion" process, in which the state loses its ability to control the information space

and to maintain a coherent system of communication aimed at reinforcing national identity and

institutional legitimacy.

The study concludes that an effective response to these challenges requires a comprehensive

interdisciplinary approach that includes legal regulation, institutional capacity-building,

implementation of cyber defense technologies, development of strategic communications, and

enhancement of media literacy. The importance of developing an integrated state strategy that

ensures a balance between freedom of expression and the protection of information sovereignty is

emphasized, along with the need to strengthen international cooperation in the field of cybersecurity.

Prospects for further research include the development of adaptive algorithms for disinformation

detection, analysis of the impact of information threats on political processes, and the design of

new models of information security in the digital age.

Ключові слова: державний суверенітет, інформаційні виклики, інформаційна зброя, гібридна війна, дез-
інформація, стратегічні комунікації, кіберзагрози, інформаційна безпека, медіаграмотність, інституцій-
на стійкість. транснаціональні комунікації, цифрова трансформація, штучний інтелект.

Key words: state sovereignty, information challenges, information weapons, hybrid warfare, disinformation,
strategic communications, cyber threats, information security, media literacy, institutional resilience. transnational
communications, digital transformation, artificial intelligence.

Формування так званої "інформаційної зброї" транс-
формувало спосіб ведення конфліктів, у яких руйнівна
сила не обмежується фізичними діями, а активно про-
никає у сферу свідомості, політичних процесів, інститу-
ційної довіри та національної єдності.

Особливої актуальності це питання набуває для
держав, які знаходяться у стані протидії зовнішній аг-
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ресії або переживають внутрішні трансформації. У та-
ких умовах ефективне управління інформаційними вик-
ликами є запорукою збереження національного суве-
ренітету, територіальної цілісності та демократичних
засад.

ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Інформаційні виклики становлять комплексну заг-
розу для державного суверенітету, впливаючи не лише
на систему безпеки, а й на політичні, економічні, соціо-
культурні та інституційні аспекти функціонування дер-
жави. В умовах гібридних війн, транснаціональних ко-
мунікацій та цифрової трансформації, держави опиня-
ються перед необхідністю вироблення дієвих стратегій
реагування на ворожі інформаційні впливи. Водночас
наукове осмислення цих процесів залишається фрагмен-
тарним, що ускладнює формування системної політики
інформаційної безпеки.

Проблема управління інформаційними виклика-
ми як чинника захисту суверенітету лежить на пере-
тині таких галузей знань, як публічне управління,
безпекознавство, інформаційна політика. Її вирішен-
ня потребує міждисциплінарного підходу та чіткого
визначення механізмів державної відповіді на інфор-
маційні загрози. У цьому контексті особливої ваги
набуває вивчення ефективних інструментів інформа-
ційного управління, аналіз міжнародного досвіду,
удосконалення національного законодавства та роз-
виток інституційної спроможності державних органів
до протидії інформаційним загрозам. Таким чином,
дослідження механізмів управління інформаційними
викликами в контексті забезпечення державного су-
веренітету є не лише науково важливим, але й стра-
тегічно необхідним завданням публічного управління
в XXI столітті.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика захисту державного суверенітету в
умовах інформаційних викликів активно розробляєть-
ся у сучасному науковому дискурсі. Зокрема, С. Люль-
ко визначає концепт інформаційного суверенітету як
здатність держави контролювати інформаційний
простір і формувати незалежну політику в інтересах
національної безпеки [2]. Н. Млінац [3], В. Мазурчик,
Д. Лі та А. Влахос [4] аналізують новітні форми дез-
інформації, включно з "дезінформацією 2.0", що гене-
рується штучним інтелектом. Д. Доші та І. Новачич [5]
розкривають механізм sleeper-ботів, які непомітно впли-
вають на аудиторію; Р. Карр і П. Кьолер [6] характери-
зують таргетинг на основі поведінкових патернів кори-
стувачів. К. Огнянова, Д. Лазер, Р. Робертсон і К. Вілсон
[7] доводять зв'язок між впливом фейків і ерозією до-
віри до медіа. М. Стелла [9] вказує на роль ботів у по-
ширенні деструктивного контенту. М. Гупта і Д. Денегі
[10] наголошують на впливі політичних поглядів і куль-
турних цінностей на сприйняття дезінформації. У вітчиз-
няному контексті, окрім зазначених теоретичних роз-
робок, актуальними залишаються законодавчі ініціати-

ви України у сфері нацбезпеки та кіберзахисту [11—13],
однак потребують подальшої адаптації до нових вик-
ликів.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є комплексне дослідження механізмів
управління інформаційними викликами як ключового
чинника захисту державного суверенітету в умовах су-
часних гібридних загроз та визначити напрями удоско-
налення національної політики в сфері інформаційного
захисту.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У сучасних умовах захист державного суверенітету
набуває багатовимірного характеру, в якому дедалі
більшу роль відіграють нематеріальні чинники, зокре-
ма інформаційні потоки, технології комунікації, цифро-
ва присутність держави та її спроможність реагувати на
виклики інформаційного середовища. Ефективне управ-
ління такими викликами неможливе без грунтовного ро-
зуміння їхньої природи, джерел, форм прояву та ме-
ханізмів впливу на ключові сфери життєдіяльності дер-
жави.

У XXI столітті, на тлі цифрової трансформації, гло-
балізації комунікацій та загострення гібридних кон-
фліктів, інформаційні загрози стали системною про-
блемою, що безпосередньо впливає на стан національ-
ного суверенітету. Україна, яка вже понад десятиліття
є мішенню цілеспрямованих інформаційних атак з боку
зовнішнього агресора, стала прикладом перетворен-
ня інформаційного простору на арену гібридної війни.
Прогноз Центру протидії дезінформації при РНБО Ук-
раїни (далі — ЦПД) на першу половину липня 2025 року
свідчить, що сучасні інформаційні атаки відзначають-
ся зростаючою системністю, комплексністю та ефек-
тивністю. Їхньою головною метою є делегітимізація
державної влади, формування в суспільстві настроїв
безпорадності, розчарування, недовіри до офіційної
інформації, що в результаті підриває політичну
суб'єктність держави у власному інформаційному се-
редовищі [1].

Ці процеси зумовили появу в науковому дискурсі
концепту інформаційного суверенітету, який трак-
тується як здатність держави захищати та контролю-
вати свій інформаційний простір, формувати незалеж-
ну комунікаційну політику, забезпечувати національні
інтереси в умовах глобальної цифрової взаємодії.
Зокрема, С. Люлько визначає інформаційний сувере-
нітет як "стан політико-правової, технологічної та
інституційної спроможності держави управляти про-
цесами створення, поширення та захисту інформації
відповідно до національних інтересів" [2]. Це визна-
чення надає важливу методологічну основу для оцін-
ки спроможності держави реагувати на інформаційні
виклики в умовах гібридної війни та транснаціональ-
них ризиків.

У межах зазначеної парадигми найбільш загрозли-
вими видами інформаційного впливу залишаються мас-
штабні дезінформаційні кампанії. Як зазначено у зга-
даному прогнозі ЦПД, ці кампанії реалізуються за до-
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помогою скоординованого використання псевдоекс-
пертів, симульованих аналітичних матеріалів та маніпу-
лятивних форматів інформації, що створюють ілюзію
об'єктивності. Це сприяє формуванню у суспільстві аль-
тернативної інформаційної реальності та знеціненню
офіційного наративу.

Другим виміром загроз є кібернетичні атаки, які
поєднують як класичні форми злому систем (атаки на
критичну інфраструктуру, витоки персональних даних),
так і інноваційні механізми, засновані на застосуванні
штучного інтелекту, бот-мереж, діпфейків та алгоритм-
ічного таргетингу.

У науковому дослідженні Н. Млінаца, присвячено-
му гібридному інтелекту як носію дезінформації у кібер-
просторі, показано, що сучасні алгоритми аналізують
політичні вподобання користувачів, що дозволяє
здійснювати цільові атаки з високим рівнем персоналі-
зації. Це значно ускладнює процес верифікації джерел
і відстеження шкідливого контенту, а отже — і держав-
ну протидію [3].

Подальшу еволюцію цієї загрози досліджують В.Ма-
зурчик, Д.Лі, А.Влахос у праці "Disinformation 2.0 in the
Age of AI", у якій розкривається феномен так званої
"дезінформації 2.0" [4]. На думку авторів, нова генера-
ція фейкових повідомлень, згенерованих штучним інте-
лектом, є найбільш витонченою, масовою і здатною
обходити класичні механізми фільтрації вмісту в со-
ціальних мережах. У цьому контексті держава стикаєть-
ся з викликом, коли швидкість і складність атак переви-
щує здатність інституцій вчасно на них реагувати.

Також дослідники ідентифікували появу новітніх
загроз: "sleeper social bots", тобто AI-агентів, які здатні
діяти непомітно тривалий час, створюючи довіру серед
аудиторії, а згодом активізуватися для інформаційної
атаки. Експеримент, проведений дослідниками з Універ-
ситету Південної Каліфорнії, продемонстрував, що
навіть підготовлені користувачі (зокрема студенти) не
можуть розпізнати таких ботів, коли ті ведуть тривалі
дискусії або виступають "лідерами думок" [5].

Водночас, як показує аналітична доповідь Мюн-
хенської безпекової конференції (2024), розробка
та використання алгоритмічного таргетування на ос-
нові поведінкових патернів користувачів призводить
до так званої "праймеризації аудиторії". Відтак, ата-
ки адаптуються не лише до демографічних чи пол-
ітичних ознак, а й до когнітивних та емоційних станів
конкретного користувача [6]. У результаті, інформа-
ційна агресія набуває форми тонкого, прихованого
тиску, що значно ускладнює її розпізнавання і про-
тидію.

Очевидно, що весь комплекс сучасних інформацій-
них загроз: дезінформаційні кампанії, штучний інтелект,
sleeper-боти і їх алгоритмічний вплив формує багатови-
мірний інформаційний фронт, який чинить системний
тиск на політичні інститути, суспільну єдність і держав-
ну безпеку. Вони не лише трансформують природу
інформаційної війни, а й висувають безпрецедентні вик-
лики до моделі національного управління інформацій-
ною сферою. Відтак, сучасні інформаційні загрози є
складними, багатокомпонентними та динамічними. Вони
становлять не лише технологічну, а й політичну та циві-
лізаційну проблему, яка потребує системного науково-

го осмислення та стратегічної відповіді з боку держави
й суспільства. Від здатності ефективно реагувати на ці
виклики залежить не лише збереження інформаційно-
го суверенітету, а й реальна стійкість держави у проти-
стоянні гібридній агресії.

У сучасному інформаційному середовищі викли-
ки, пов'язані з інформаційною безпекою, набули кри-
тичного значення, оскільки здатні впливати не лише
на зовнішньополітичну ситуацію, але й на внутрішню
стабільність, легітимність публічної влади та єдність
суспільства. Інформаційні загрози мають багатовек-
торний характер, проникаючи в політичну, соціальну
та безпекову сфери держави. Вони трансформують
суспільну свідомість, знижують рівень довіри до
інституцій, дестабілізують політичну ситуацію та
підривають національну єдність. Такий вплив відбу-
вається не через відкрите силове втручання, а через
систематичний і нав'язливий інформаційний тиск,
який поступово розмиває основи державності зсере-
дини.

Одним із головних векторів впливу інформаційних
загроз є підрив політичної стабільності, що проявляєть-
ся в ерозії легітимності влади, делегітимізації публіч-
них інституцій та маніпуляції демократичними процеса-
ми. Особливо небезпечними є інформаційні атаки, спря-
мовані на створення атмосфери недовіри до урядових
структур, підрив авторитету політичного керівництва та
вплив на результати виборів шляхом поширення фей-
кових повідомлень, спотворених наративів або підтасо-
ваних фактів.

Значну увагу цьому аспекту приділяє дослідження
американських вчених: К. Огнянової, Д. Лазера, Ро-
нальд Е. Робертсона, Ч. Вілсона. У роботі "Дезінфор-
мація в дії: поширення фейкових новин пов'язане з ниж-
чою довірою до ЗМІ та вищою довірою до уряду, коли
ваша сторона при владі" (Misinformation in action: Fake
news exposure is linked to lower trust in media, higher trust
in government when your side is in power) автори на ос-
нові масштабного емпіричного аналізу доводять, що
контакт із фейковими новинами призводить до знижен-
ня довіри до незалежних ЗМІ, водночас підвищуючи
довіру до уряду — якщо цей уряд відповідає політич-
ним симпатіям реципієнта [7]. Такий ефект, з одного
боку, посилює підтримку певних політичних сил, а з
іншого, підриває загальну довіру до інформаційної си-
стеми в суспільстві, створюючи небезпечне середови-
ще для маніпуляцій, у якому факти втрачають цінність,
а інформація сприймається крізь призму політичної ло-
яльності.

У контексті цифрового поширення дезінформації
важливу роль відіграють боти як автоматизовані циф-
рові агенти, які масово ретранслюють контент у соціаль-
них мережах. У дослідженні М.Стелла з групою вчених
"Боти збільшують кількість негативного та провокацій-
ного контенту в онлайн-соціальних системах" (Bots
increase exposure to negative and inflammatory content
in online social systems) на прикладі мережевого аналі-
зу Twitter, автори показують, що боти активно сприя-
ють поширенню негативно забарвленого, емоційно де-
структивного та конфліктного контенту. Їхня діяльність
змінює топологію інформаційних потоків, збільшуючи
"видимість" радикальних повідомлень і, відповідно,
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формуючи когнітивно поляризоване інформаційне се-
редовище [8]. Це особливо загрозливо для демократич-
них процесів, де настрої громадськості можуть бути
штучно радикалізовані, створюючи передумови для
дестабілізації виборів, протестних рухів або делегіти-
мізації політичної опозиції.

Не менш важливою є культурно-психологічна скла-
дова сприйняття інформації. У міждисциплінарному
дослідженні М. Гупта та Д. Деннехі "Достовірність фей-
кових новин: вплив політичних переконань та пропаго-
ваних культурних цінностей" (Fake news believability: The
effects of political beliefs and espoused cultural values)
вивчається вплив індивідуальних цінностей і політичних
переконань на сприйняття фейкових новин. Автори ви-
користовують теорію культурних вимірів та дані опиту-
вань, аби показати: особи з високим рівнем колективіз-
му, схильністю до уникнення невизначеності та консер-
вативною ідентичністю, демонструють підвищену дові-
ру до неправдивої інформації, якщо вона відповідає
їхній ідеологічній картині світу [9]. Вказане засвідчує,
що дезінформація не лише вводить в оману, а й глибо-
ко вкорінюється у свідомість, стаючи частиною культур-
но-політичної ідентичності громадян.

З безпекової точки зору інформаційні атаки, що по-
єднуються з кібератаками, створюють нову форму
гібридних загроз. Інструменталізація штучного інтелекту
дозволяє формувати персоналізовані дезінформаційні
кампанії, активувати так званих sleeper-ботів як цифро-
вих агентів, які слугують для психологічної диверсії або
деморалізації цивільного населення. Додаткова
складність виникає через алгоритмічне таргетування, що
адаптує контент під індивідуальні поведінкові патерни,
роблячи атаки більш точними та непомітними, як пока-
зано у звіті Мюнхенської безпекової конференції [6].

Таким чином, багатовимірна природа інформацій-
них викликів безпосередньо формує інформаційний
простір та визначає ступінь захищеності державного
суверенітету. Коли вектори політичного, культурно-пси-
хологічного та безпекового впливів взаємодіють, вини-
кає потужна синергія загроз: кожна кампанія підсилює
іншу. Це і є ядром процесу "розмивання суверенітету",
держава втрачає здатність підтримувати єдиний інфор-
маційний простір, контролювати достовірність, форму-
вати національний наратив та забезпечувати легі-

тимність інститутів. Інформаційна війна в цьому кон-
тексті стає не лише технологічною проблемою, а й кри-
зою цивілізаційної моделі, що ставить під загрозу саму
здатність держави виступати суб'єктом міжнародних
відносин.

У таблиці 1 узагальнено основні характеристики
політичного, культурно-психологічного та безпекового
векторів інформаційного впливу, їхні інструменти та
наслідки для функціонування держави.

Таким чином, сучасні інформаційні атаки мають
багатошаровий характер: технологічна складова (бот-
мережі, таргетинг), комунікативна (фейки, маніпуля-
тивні наративи) та соціокультурна (цінності, переко-
нання) формують цілісну екосистему впливу, здатну
розхитати основи легітимності політичної влади. Це
ставить перед державами принципово нові виклики,
зокрема, потребу розробки стратегій захисту від ког-
нітивного та емоційного впливу інформаційних опе-
рацій, які стають ключовим інструментом сучасної
гібридної агресії.

Для протидії таким викликам потрібен синтез інстру-
ментів: технологічних (моніторинг, підвищення медіаг-
рамотності), правових (регулювання платформ), непе-
редбачуваних комунікацій (фактчекінг, прозорість), а та-
кож міжнародної співпраці. Необхідним є формування
чіткої стратегії реагування, яке має базуватися на сис-
темному підході, що включає правове регулювання,
інституційну спроможність державних структур, засто-
сування сучасних технологій кіберзахисту, розвиток
стратегічних комунікацій і підвищення рівня медіагра-
мотності населення.

Правова база є основою для побудови системи на-
ціональної інформаційної безпеки. В умовах гібридних
загроз держави повинні забезпечити чітке визначення
понять, зон відповідальності та процедур реагування на
інформаційні атаки. Національне законодавство має
охоплювати не лише питання захисту інформаційної
інфраструктури, а й забезпечення балансу між свобо-
дою слова та інформаційною безпекою.

В Україні діють такі базові документи, як закони
України "Про національну безпеку" [10], "Про основні
засади забезпечення кібербезпеки України" [11]; Стра-
тегія інформаційної безпеки [12], а також низка підза-
конних актів. Однак, у багатьох випадках актуальним

Вектор впливу 
Основні 

характеристики 
Інструменти 

впливу 

Основні наслідки 
для державного 

суверенітету 
Політичний Делегітимізація 

влади, маніпуляції 
виборами 

Фейки, 
дезінформація, 
таргетовані 
кампанії 

Підрив політичної 
стабільності, ерозія 
легітимності влади 

Культурно-
психологічний 

Формування 
альтернативних 
цінностей, 
поляризація 
суспільства 

Пропаганда, 
соціальні 
мережі, бот-
мережі 

Розкол суспільства, 
зниження довіри, 
поширення 
радикалізму 

Безпековий Кібератаки, 
інформаційна 
диверсія 

Кіберзлочини, 
AI-боти, 
алгоритмічний 
таргетинг 

Порушення роботи 
інституцій, загроза 
критичній 
інфраструктур 

 

Таблиця 1. Основні характеристики векторів інформаційного впливу, їхні інструменти та

наслідки для функціонування держави

Джерело: складено автором.
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залишається питання адаптації законодавства до нових
форм загроз, які стрімко еволюціонують у цифровому
середовищі. Наприклад, необхідним є правове врегулю-
вання діяльності платформ соціальних мереж, ме-
ханізмів протидії дезінформації, а також процедур взає-
модії державних органів із приватним сектором у сфері
кіберзахисту. Крім того, важливим є гармонізація на-
ціонального законодавства з європейськими та міжна-
родними стандартами, зокрема у межах виконання Ук-
раїною зобов'язань щодо інтеграції до ЄС.

Ефективне реагування на інформаційні загрози по-
требує не лише нормативного забезпечення, а й наяв-
ності дієвих організаційних механізмів. У цьому кон-
тексті вирішальну роль відіграють профільні державні
органи (Служба безпеки України, Державна служба
спеціального зв'язку та захисту інформації, Центр стра-
тегічних комунікацій та ін.), які здійснюють безперерв-
ний моніторинг інформаційного середовища, виявляють
загрози та координують дії у разі інформаційних атак.

Серед ключових технологічних рішень ? побудова
національних систем раннього виявлення дезінфор-
мації, створення системи кіберзахисту критичної інфра-
структури, використання систем штучного інтелекту для
виявлення бот-мереж і маніпулятивного контенту. Та-
кож зростає значення співпраці держави з провайдера-
ми інтернет-послуг, медіа-платформами та великими
технологічними компаніями у питанні швидкого реагу-
вання на поширення шкідливого контенту. Організаційні
заходи також передбачають регулярні тренінги, розроб-
ку протоколів взаємодії між органами влади, а також
міждержавну координацію в межах міжнародних ініціа-
тив з кібербезпеки.

Стратегічні комунікації є не лише інструментом ре-
агування на зовнішні інформаційні атаки, а й засобом
формування стійкості суспільства до маніпуляцій. Ефек-
тивна державна інформаційна політика має передбача-
ти проактивне формування наративів, інституційну при-
сутність у публічному просторі, цілеспрямоване інфор-
мування населення у кризові періоди, а також розбудо-
ву довіри до офіційних джерел.

Не менш важливим є розвиток медіаграмотності
громадян як елементу "соціального імунітету" до дез-
інформації. Інформаційна стійкість суспільства базуєть-
ся на здатності громадян критично оцінювати джерела,
розрізняти факти й маніпуляції, а також усвідомлювати
ризики, пов'язані з участю в інформаційних кампаніях.
У цьому напрямі держава має інвестувати в освітні про-
грами, інтеграцію медіаграмотності в шкільну та універ-
ситетську освіту, а також підтримку ініціатив грома-
дянського суспільства.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

У сучасному безпековому середовищі, де інформа-
ція стала інструментом впливу та засобом ведення
гібридної війни, управління інформаційними викликами
є критично важливим елементом забезпечення держав-
ного суверенітету. Інформаційні атаки, дезінформаційні
кампанії, використання бот-мереж, таргетованих нара-
тивів і штучного інтелекту створюють багатовекторний
тиск на ключові інститути держави, підриваючи легі-

тимність влади, політичну стабільність, суспільну згур-
тованість і довіру до демократичних процедур. Особ-
ливу загрозу становить ефект "розмивання сувереніте-
ту", коли без застосування фізичної сили відбувається
трансформація інформаційного середовища в інстру-
мент внутрішньої дестабілізації.

Ефективне реагування на ці загрози потребує
міждисциплінарного підходу, що охоплює правове вре-
гулювання, розвиток інституційної спроможності, впро-
вадження технологічних рішень з кіберзахисту та стра-
тегічних комунікацій, а також формування інформацій-
ної культури в суспільстві. Особливо важливим є забез-
печення балансу між свободою слова і необхідністю
захисту від інформаційної агресії, а також адаптація
законодавства до новітніх форм загроз. У цьому кон-
тексті стратегія захисту інформаційного суверенітету
має включати проактивне формування національного
наративу, підтримку довіри до офіційних джерел, поси-
лення міжнародної співпраці у сфері кібербезпеки та
просування медіаграмотності як елемента соціального
імунітету.

Перспективи подальших наукових розвідок у цьому
напрямі передбачають вивчення механізмів формуван-
ня інформаційної стійкості держави, аналіз моделей
стратегічних комунікацій у кризових умовах, розробку
адаптивних алгоритмів виявлення фейків на базі штуч-
ного інтелекту, а також оцінку впливу інформаційних
загроз на електоральну поведінку, інституційну довіру
та соціальну згуртованість. Не менш актуальним є дос-
лідження можливостей інтеграції механізмів цифрової
дипломатії, кібербезпеки та інформаційної політики в
єдину систему реагування на гібридні виклики. Крім
того, потребує подальшого концептуального опрацю-
вання проблема інформаційного суверенітету, що може
стати основою нової парадигми публічного управління
у цифрову епоху.
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ORGANIZATIONAL CULTURE OF PUBLIC ADMINISTRATION:
METHODOLOGY OF FORMATION AND PRACTICAL DEVELOPMENT TOOLS

У статті розглядається адміністративна культура, як передумова формування організа-

ційної культури, а також актуальна проблема формування субкультур організаційної куль-

тури у сфері публічного управління як визначального чинника ефективності функціонуван-

ня публічних інституцій в умовах трансформаційних змін. Теоретико-методологічну осно-

ву дослідження становлять положення інституціональної теорії, системного, культуроло-

гічного та ціннісного підходів, що дозволяє обгрунтувати організаційну культуру як склад-

ну багатовимірну категорію, інтегровану в стратегічне управління державним сектором.

Особливу увагу приділено питанню методології формування організаційної культури, що

передбачає наявність чіткої концептуальної межі, індикаторів оцінювання культурних змін

та механізмів зворотного зв'язку. Здійснено порівняльний аналіз корпоративної, органі-

заційної, професійної та адміністративної культури за такими ознаками: сутність поняття,

сфера поширення, ключова функція, основні елементи, рівень формалізації, зв'язок із

публічною службою. Вивчено методичні рекомендації Національного агентства України з

питань державної служби.

Обгрунтовано необхідність стратегічного управління організаційною культурою як ре-

сурсу довіри, репутаційного капіталу та сталого інституційного розвитку. Результати дос-

лідження можуть бути використані у процесі реформування публічного сектору, підви-

щення ефективності управлінських рішень і професійного розвитку державних служ-

бовців.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Сучасні трансформації публічного управління в Ук-
раїні супроводжуються зростаючою увагою до пробле-
матики організаційної культури як ключового чинника
ефективності інституційної спроможності органів вла-
ди. У контексті євроінтеграційних процесів, цифровізації
та посилення ролі громадянського суспільства виникає
потреба у формуванні сучасної організаційної культу-
ри, що забезпечувала б доброчесність, ефективність та
орієнтацію на суспільний інтерес у діяльності публічної
служби та її грунтування на принципах професіоналіз-
му та демократії, що базується на субкультурах органі-
зації публічного сектору.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

Питання організаційної культури активно дослід-
жуються в працях Е. Шейна, Г. Хофстеде, Д. Денісона,
які розкривають природу культури як багаторівневої
системи цінностей, норм та моделей поведінки. Міжна-

The article considers administrative culture as a prerequisite for the formation of

organizational culture, as well as the topical issue of the formation of subcultures of

organizational culture in the field of public administration as a determining factor in the effective

functioning of public institutions in conditions of transformational change. The theoretical and

methodological basis of the study consists of the provisions of institutional theory, systemic,

cultural, and value-based approaches, which allow us to justify organizational culture as a

complex multidimensional category integrated into the strategic management of the public

sector. Particular attention is paid to the methodology of organizational culture formation, which

requires clear conceptual boundaries, indicators for assessing cultural changes, and feedback

mechanisms. A comparative analysis of corporate, organizational, professional, and

administrative culture was carried out according to the following criteria: the essence of the

concept, scope of application, key function, main elements, level of formalization, and

connection with public service. The methodological recommendations of the National Agency

of Ukraine for Civil Service were studied.

The necessity of strategic management of organizational culture as a resource of trust,

reputational capital, and sustainable institutional development was substantiated. The results

of the study can be used in the process of reforming the public sector, improving the

effectiveness of management decisions, and professional development of civil servants.

Ключові слова: public administration, subculture, administrative culture, organizational culture, corporate culture.
Key words: public administration, transformation, organizational culture, digitalization, managerial culture.

родні організації, зокрема OECD, Рада Європи, Світо-
вий банк, приділяють значну увагу розвитку управлі-
нської культури як елементу належного врядування. В
Україні ця тематика знаходить відображення у норма-
тивно-правових актах, рекомендаціях НАДС, аналітич-
них звітах та дослідженнях. Разом з тим, практичні
інструменти формування організаційної культури в
публічному секторі потребують подальшого методич-
ного розроблення з урахуванням національних особ-
ливостей.

Тому в межах цього дослідження доцільно пропо-
нувати використання поняття "адміністративна культу-
ра" як окремої категорії, що фокусується саме на куль-
турних аспектах здійснення адміністративних процедур,
організації владних повноважень і специфіки внутріш-
ньої взаємодії у публічних структурах.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті — дослідити теоретико-методологічні
засади формування організаційної культури в системі
публічного управління та обгрунтувати практичні інстру-
менти її розвитку з урахуванням сучасних викликів
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трансформації державного сектору. Для досягнення
визначеної мети необхідно проаналізувати сутність і
зміст поняття "організаційна культура" в контексті пуб-
лічного управління, з урахуванням сучасних наукових
підходів; визначити роль організаційної культури як
стратегічного ресурсу розвитку системи публічного уп-
равління; визначити чинники, що впливають на форму-
вання та трансформацію організаційної культури в дер-
жавних інституціях.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Зростаюча складність завдань, які постають перед
системою публічного управління, зумовлює посилення
наукового інтересу до пошуку внутрішніх чинників, що
забезпечують підвищення ефективності функціонуван-
ня організацій публічного сектору. Одним із таких чин-
ників є організаційна культура, яка розглядається як
інтегральне явище, що визначає ціннісні орієнтири, мо-
делі поведінки та управлінські практики в межах інсти-
туційної системи.

У цьому контексті особливої уваги набуває адмін-
істративна культура — як субкультура, що формуєть-
ся в межах організаційної культури публічного управ-
ління. Вона репрезентує усталені норми, управлінські
ритуали, стиль взаємодії між посадовими особами,
ставлення до влади та виконання службового обов'яз-
ку. Традиційно адміністративна культура розглядала-
ся як відносно самостійне явище, однак сучасні нау-
кові підходи вимагають її переосмислення саме як суб-
культурного шару, що істотно впливає на динаміку
трансформацій організаційної культури в умовах інсти-
туційних реформ.

Організаційна культура в публічному секторі ви-
конує не лише інтегративну, регулятивну та іден-
тифікаційну функції, але й виступає ключовим чин-
ником управлінської спроможності до змін. У зв'яз-
ку з цим вивчення адміністративної субкультури як
інституційної основи формування організаційної
культури відкриває перспективи для глибшого розу-
міння внутрішніх обмежень та потенціалів розвитку
публічної служби. Це особливо актуально в умовах
цифрової трансформації, децентралізації, антико-
рупційних зрушень та посилення суспільного запиту
на ефективність, прозорість і підзвітність державних
інституцій.

Цікавим з ціє точки зору є дослідження М. Чіні,
присвячені аналізу адміністративної культури в
Європейській комісії. Вона розглядає адміністратив-
ну культуру як систему спільних вірувань, норм, ідей
та поведінкових моделей, які формують внутрішню
динаміку інституцій, що визначають її здатність до
активної політики. У своїх емпіричних дослідженнях
М. Чіні демонструє, що різні підрозділи Єврокомісії
можуть мати власні адміністративні культури, сфор-
мовані під впливом як функціональних завдань, так
і світоглядних основ. Так, наприклад, в Генерально-
му директораті з конкуренції (DG IV) домінує право-
ва та неоліберальна ідеологія, тоді як у Генераль-
ному директораті з питань довкілля (DG XI) сфор-
мувалася культура екологічної модернізації, що по-
єднує екологічні цілі з економічним розвитком. Так,

адміністративна культура є багатовимірною систе-
мою, що поєднує ідеологічні засади, управлінські
практики та організаційні ідентичності, без розумі-
ння яких неможливо пояснити політичну поведінку
інституцій.

Водночас варто зазначити, що поняття "адмініст-
ративна культура", яке використовує М. Чіні, не є за-
гальновизнаним у класичних наукових чи прикладних
дискусіях щодо культури організації. Проте авторка
слушно акцентує на специфіці публічних інституцій,
які реалізують адміністративні функції, здійснюють
адміністративні процеси та приймають політичні
рішення.

Адміністративна культура є невід'ємною складо-
вою загальної культури публічного управління, визна-
чаючи стандарти здійснення адміністративних проце-
дур, норми службових відносин та етичні засади взає-
модії між органами влади та громадянами в межах виз-
начених адміністративних процедур. У науковій літе-
ратурі поняття "адміністративна культура" трактуєть-
ся як сукупність цінностей, норм, установок, процедур-
них стандартів і моделей поведінки, що регулюють
повсякденну діяльність державних службовців і забез-
печують ефективність реалізації владних повноважень
[1].

Для з'ясування цього питання необхідно звернути
увагу на наступне: адміністративні процедури є інстру-
ментом реалізації функцій публічної влади та забез-
печення правомірності управлінської діяльності. Вони
визначають порядок здійснення владних повноважень,
регламентуючи взаємодію органів державної влади,
місцевого самоврядування та громадян у процесі прий-
няття управлінських рішень. У науковій літературі ад-
міністративні процедури розглядаються як система
юридично встановлених правил і послідовних дій, яких
повинні дотримуватися органи публічної влади при ви-
рішенні конкретних справ, що мають значення для
прав, свобод та законних інтересів фізичних і юридич-
них осіб [2, 3].

Згідно із Законом України "Про адміністративні
послуги", адміністративна послуга — результат
здійснення владних повноважень суб'єктом надан-
ня адміністративних послуг за заявою фізичної або
юридичної особи, спрямований на набуття, зміну чи
припинення прав та/або здійснення обов'язків
такої особи відповідно до закону. Водночас суб'єкт
надання адміністративної послуги  —  орган вико-
навчої влади, інший державний орган, орган влади
Автономної Республіки Крим, орган місцевого са-
моврядування, їх посадові особи, державний реє-
стратор, суб'єкт державної реєстрації, уповнова-
жені відповідно до закону надавати адміністративні
послуги [4].

Адміністративні процедури є практичною основою
впровадження принципів верховенства права, правової
визначеності та захисту прав людини у публічному уп-
равлінні, а також є фундаментальним елементом належ-
ного врядування, ефективності державної служби та
розвитку адміністративної культури загалом. Адмініст-
ративна культура, що формується в процесі здійснення
адміністративних процедур, виконує правозабезпечу-
вальну та антикорупційну функцію, оскільки знижує
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рівень дискреційних повноважень посадових осіб, уне-
можливлює свавільне прийняття рішень і сприяє вста-
новленню високих стандартів якості надання адмініст-
ративних послуг.

Так, адміністративна культура є складовою час-
тиною, та виступає як субкультура,  ширшої органі-
заційної культури органів публічної влади та концен-
трується безпосередньо на сфері реалізації владних
повноважень та процесах надання адміністративних
послуг. Вона охоплює систему цінностей, норм пове-
дінки, професійних стандартів і управлінських прак-
тик, які забезпечують якість і правомірність надання
адміністративних послуг фізичним та юридичним осо-
бам.

Адміністративна культура формується під впли-
вом низки взаємопов'язаних факторів: історико-куль-
турних традицій, політичних інститутів, правових
норм, професійної підготовки персоналу, морально-
етичних стандартів публічної служби. Вона визначає
характер управлінських відносин, стиль керівництва,
рівень довіри до органів влади, а також ефективність
реалізації державної політики в умовах трансформа-
ційних змін.

Суттєвою особливістю адміністративної культури є
її функціональний характер, що виявляється у поєднанні
формально-правових норм із неформальними етични-
ми стандартами, які закріплюють моделі поведінки
службовців у конкретних управлінських ситуаціях. Саме
баланс правових приписів і внутрішніх моральних оріє-
нтирів дозволяє забезпечити стійкість адміністративної
системи, її гнучкість та відповідність очікуванням гро-
мадянського суспільства [5].

З огляду на вищезазначене, адміністративна культу-
ра в сучасних умовах може розглядатися як комплексна
характеристика якості функціонування публічної влади та
інституційної відповідальності під час надання адміністра-
тивних послуг та виконання адміністративних процедур.

На цьому етапі варто розглянути дискусійну приро-
ду поняття "організаційна культура". Досить поширеною
є позиція, згідно з якою організаційна культура зогля-
дається як система цінностей, принципів тощо. У той же
час необхідно звернути увагу, що і адміністративна, і
професійна, і корпоративна культури також розгляда-
ються як система цінностей, норм та установок тощо.
На погляд авторки відмінностями у визначенні цих куль-
тур є зміст культурного впливу (табл. 1).

Ознака 
Організаційна 

культура 
Корпоративна 

культура 
Професійна 

культура 
Адміністративна 

культура 
Сутність 
поняття 

Загальна 
система норм і 
цінностей, що 
регулює 
внутрішнє 
середовище 
організації та її 
взаємодію із 
зовнішнім 
середовищем 

Сукупність 
цінностей, 
норм, традицій і 
моделей 
поведінки, що 
формують 
унікальне 
обличчя 
організації 

Система норм, 
знань, навичок, 
стандартів та 
етичних 
орієнтирів 
певної 
професійної 
спільноти 

Система 
процедур, норм, 
цінностей і 
стандартів, що 
регламентують 
діяльність органів 
публічної влади у 
сфері надання 
адміністративних 
послуг 

Сфера 
поширення 

Будь-яка 
організаційна 
структура 
(державна, 
приватна, 
неурядова) 

Конкретна 
організація 
(компанія, 
установа, 
заклад) 

Професійна 
спільнота 
(юристи, лікарі, 
педагоги, 
державні 
службовці тощо) 

Органи державної 
влади та органи 
місцевого 
самоврядування 

Ключова 
функція 

Забезпечення 
стабільності та 
керованості 
організаційної 
системи 

Формування 
єдності 
колективу, 
створення 
лояльності, 
підтримка 
унікальної 
ідентичності 

Забезпечення 
професійної 
компетентності, 
етики та 
відповідності 
професійним 
стандартам 

Забезпечення 
законності, 
правової 
визначеності, 
захисту прав 
суб’єктів 
адміністративних 
відносин 

Основні 
елементи 

Структура 
управління, 
система 
внутрішніх 
норм, 
субкультури, 
стиль 
керівництва 

Місія, цінності, 
корпоративні 
ритуали, 
лідерські стилі, 
внутрішня 
комунікація 

Професійні 
знання і 
стандарти, 
кодекси етики, 
соціальні ролі, 
професійна 
відповідальність 

Адміністративні 
процедури, 
регламентовані 
процеси 
прийняття рішень, 
етичні стандарти 
державної служби, 
норми правової 
поведінки 

Рівень 
формалізації 

Частково 
формалізована 

Частково 
формалізована 

Високий рівень 
формалізації 
професійних 
стандартів 

Висока правова 
формалізація 
процедур 

Зв’язок із 
публічною 
службою 

Є основою для 
функціонування 
будь-якого 
публічного 
органу 

Існує у 
публічних 
органах як 
внутрішня 
культура 

Характеризує 
рівень 
професіоналізму 
державних 
службовців 

Формує якість 
виконання 
владних функцій 
та взаємодії з 
громадянами 

 

Таблиця 1. Порівняльна характеристика корпоративної, організаційної,

професійної та адміністративної культури
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У контексті сучасної теорії публічного управління
доцільно розглядати організаційну, професійну, корпо-
ративну та адміністративну культури як взаємопов'язані
рівні єдиної культурної системи публічної служби, ко-
жен з яких виконує специфічні функції та забезпечує
сталий розвиток публічного сектору.

Організаційна культура є базовим інтегруючим се-
редовищем, яке формує загальні цінності,  уп-
равлінські орієнтири та соціально-психологічний
клімат органу публічної влади. Вона є фундаменталь-
ною системною межею для всієї управлінської діяль-
ності та включає в себе інші види управлінських куль-
тур — субкультури.

Водночас професійна культура, що є однією з суб-
культур організаційної культури,  наповнює організа-
ційну культуру змістом професійних знань, компетент-
ностей і етичних стандартів публічних службовців, за-
безпечуючи відповідність їх поведінки професійним ви-
могам, стандартам належної публічної служби та су-
спільним очікуванням, а також грунтується на профе-
сійних стандартах у поєднанні зі стандартами вищої ос-
віти.

Корпоративна культура, як субкультура організа-
ційної культури, відображає індивідуальну специфіку
кожного органу публічної влади, що грунтується на виз-
нанні та дотримання культурних стандартів кожним пуб-
лічним службовцем та визначає внутрішню ідентичність
інституції, її традиції, стиль керівництва, механізми мо-
тивації персоналу та комунікативну політику. Вона ви-
конує роль адаптивного модуля та ідеологічного змісту
організаційної культури.

Адміністративна культура функціонує як норма-
тивно-процедурна складова загальної культури уп-
равління організацією, що безпосередньо регламен-
тує реалізацію владних повноважень через адмініст-
ративні процедури, рішення та дії. Саме вона забез-
печує правову визначеність, мінімізацію дискрецій-
ності та захист прав учасників адміністративних відно-
син.

Узгоджене функціонування усіх рівнів культурного
забезпечення публічної служби, гармонійне поєднання
всіх субкультур створює умови для досягнення ефек-
тивності, прозорості та доброчесності публічного управ-
ління.

Професійна культура забезпечує нормативно-
етичний каркас і стандарти фахової діяльності, тоді
як корпоративна культура формує систему міжосо-
бистісних взаємин, управлінських практик, ціннісних
орієнтацій та інституційної ідентичності, а адмініст-
ративна культура реалізує ці всі ідентичності під час
надання адміністративних послуг. Взаємодія цих
складових створює багатовимірну структуру орга-
нізаційної культури публічної служби, яка формуєть-
ся під впливом публічних цілей, нормативно-право-
вого поля та соціальної відповідальності, забезпе-
чуючи ефективне функціонування органів публічно-
го управління.

Виходячи з наведеного проведено дослідження
впровадження у системі публічного управління системи
культурних вимог різного рівня. Так, методичні реко-
мендації Національного агентства з державної служби
(НАДС), які є настановою з корпоративної культури,

визначають, що корпоративна культура це унікальна
система цінностей та переконань у державному органі,
що безумовно підтримується всіма працівниками цього
органу і пов'язана з кінцевою метою його діяльності,
обумовлює поведінку всіх його працівників, способи
прийняття рішень, шляхи об'єднання колективу та ок-
ремих працівників для досягнення поставлених перед
ним цілей і завдань [6].

НАДС визначив та легітимізував етичні стандарти
поведінки працівників через Загальні правила етичної
поведінки державних службовців та посадових осіб
місцевого самоврядування, що в розрізі цього дослід-
ження є і нормою професійної культури, а також нор-
мою корпоративної [7].

Стратегією управління персоналом НАДС визначив
основні стратегічні цілі щодо управління персоналом
апарату НАДС. "Працівники апарату НАДС — це висо-
копрофесійна та вмотивована команда експертів у сфері
публічної служби, які досягають поставлених цілей та
демонструють високі результати у роботі, прагнуть ро-
бити свій внесок у діяльність та розвиток НАДС, прояв-
ляють ініціативу та несуть відповідальність за власні дії
для досягнення цілей НАДС, чому сприяє існуюча орга-
нізаційна культура" [8].

Закон України "Про державну службу" визначає, що
професійна компетентність — здатність особи в межах
визначених за посадою повноважень застосовувати
спеціальні знання, уміння та навички, виявляти відпо-
відні моральні та ділові якості для належного виконан-
ня встановлених завдань і обов'язків, навчання, профес-
ійного та особистісного розвитку. У той же час профес-
ійний розвиток — безперервний, свідомий, цілеспрямо-
ваний процес особистісного та професійного зростан-
ня, що базується на інтеграції знань, умінь і компетент-
ностей [9]. Для реалізації питання розвитку професій-
них компетентностей, а також закріплення сталих прак-
тик професійної культури, Постановою Кабінету
Міністрів України № 106 від 06.02.2019 "Про затверд-
ження Положення про систему професійного навчання
державних службовців, голів місцевих державних адм-
іністрацій, їх перших заступників та заступників, поса-
дових осіб місцевого самоврядування та депутатів місце-
вих рад" визначено організаційні засади функціонуван-
ня системи професійного навчання публічних служ-
бовців [10].

Межі адміністративної культури визначаються За-
коном України "Про державну службу", "Про службу в
органах місцевого самоврядування", "Про затверджен-
ня Регламенту Головного управління державної служ-
би України та його територіальних органів", Постано-
вою КМУ від 10.12.1993 № 1010 "Про тривалість робо-
чого дня для працівників органів виконавчої влади і
органів місцевого самоврядування" тощо.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Так, можна зробити висновок, що системоутворю-
ючі підходи до формування організаційної культури та
включених субкультур, що забезпечують ефективне
функціонування публічної служби знаходяться в актив-
ному стані реалізації. Визначальним у цьому процесі є
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створення балансу між субкультурами організаційної
культури організації для забезпечення довіри, добро-
чесності, прозорості та професіоналізму в діяльності
публічної служби та до діяльності публічної служби.

Побудова ефективної організаційної культури у пуб-
лічному секторі вимагає комплексного поєднання фор-
малізованих процедур і неформальних ціннісних орієн-
тирів, які визначають поведінку посадових осіб та рівень
їхньої соціальної відповідальності. В умовах динаміч-
них суспільних трансформацій саме культура організації
стає основою стійкості публічного управління, його
здатності до інноваційного розвитку, підвищення якості
надання послуг та зміцнення взаємної довіри між дер-
жавою і громадянами. Надалі поглиблення досліджень
організаційної культури публічної служби дозволить
сформувати нові концептуальні підходи до кадрової
політики, управлінської етики та стратегічного розвит-
ку публічного управління в Україні.
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У статті виокремлено роль та специфіку формування механізмів публічного управління у

сфері інформаційної безпеки. Зокрема, виділено підсистеми політичної системи як

підгрунтя для формування механізмів у сфері інформаційної безпеки. Охарактеризовано

переваги цифровізації публічного управління, як одного із перспективних напрямків роз-

витку механізмів публічного управління у сфері інформаційної безпеки.

Показано, що політична система, як підгрунтя формування механізмів публічного управ-

ління у сфері інформаційної безпеки, складається з наступних підсистем: інституційна

підсистема — включає державу, громадські об'єднання (громадські організації, зокрема

політичні партії передусім) і відносини з-поміж них, які у сукупності утворюють політичну

організацію суспільства; комунікативна підсистема — включає в себе всі форми політич-

ної взаємодії як усередині системи, і з політичними системами інших держав; норматив-

на підсистема — включає в себе політичні, правові, моральні цінності, традиції, звичаї;

власне функціональна підсистема — включає способи здійснення влади, методи політич-

ної діяльності.

Акцентовано увагу на розвитку Єдиних центрів обробки інформації необхідні для того,

щоб держава мала статистику звернень населення з тих чи інших питань, приймати рішен-

ня та робити висновки про те, які проблеми хвилюють населення в першу чергу. Це дозво-

лить виявити на ранній стадії ознаки невдоволення громадян та оперативно на них реагу-

вати, не доводячи ситуацію до масових акцій протесту та інших активних дій, наприклад,

вимоги відправити у відставку місцевих керівників.

Запропоновано альтернативні механізми публічного управління у сфері інформаційної

безпеки: короткострокове прогнозування розвитку найважливіших процесів у соціально-

економічній та фінансовій сфері; оцінка ефективності та повноти реалізації законів та інших

нормативно-правових актів із соціально-економічних та фінансових проблем; оцінка ефек-

тивності методів, організаційних структур та процесів управління стосовно органів дер-

жавної влади та місцевого самоврядування, підприємств та організацій усіх форм влас-

ності та сфер діяльності.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Реалізація державної політики забезпечення інфор-
маційної безпеки є просто необхідною для будь-якої де-
мократичної держави, тому що максимальна відкритість
для громадян — це один із принципів демократії. Звісно,
не потрібно розкривати всі видаткові статті бюджету
(наприклад, військові), але пояснити громадянам, куди
і на які цілі витрачаються гроші платників податків —
прямий обов'язок держави. У цьому зв'язку необхідно
вирішити, як саме державі та іншим політичним інститу-
там, насамперед політичним партіям, найефективніше
проводити свою інформаційну політику. Особлива
відповідальність лежить, природно, на органах держав-
ної влади тих чи інших країн, які здійснюють інформа-
ційну політику або тільки починають її формулювати та
реалізовувати. Вищезазначене обумовлює актуальність
обраної теми дослідження.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питання дослідження інформаційної безпеки в дер-
жаві неодноразово підлягали дослідженню з боку ба-

The article identifies the role and specifics of the formation of mechanisms of public administration

in the field of information security. In particular, the subsystems of the political system are allocated

as the basis for the formation of mechanisms in the field of information security. The advantages of

digitalization of public administration as one of the promising directions of development of

mechanisms of public administration in the field of information security are characterized.

It is shown that the political system, as the basis for the formation of mechanisms of public

administration in the field of information security, consists of the following subsystems: institutional

subsystem — includes the state, public associations (public organizations, in particular political

parties above all) and relations among them, which together form the political organization of society;

communicative subsystem — includes all forms of political interaction both within the system and

with political systems of other states; normative subsystem — includes political, legal and moral

values, traditions, customs; the functional subsystem itself — includes methods of exercising of

power, methods of political activity.

Attention is focused on the development of Unified Information Processing Centers necessary for

the state to have statistics of population appeals on certain issues, to make decisions and draw

conclusions about what problems concern the population in the first place. This will make it possible

to identify at an early stage signs of dissatisfaction of citizens and quickly respond to them, without

bringing the situation to mass protests and other active actions, for example, demands to dismiss

local leaders.

The alternative mechanisms of public administration in the field of information security are

proposed: short-term forecasting of the development of the most important processes in the socio-

economic and financial spheres; assessment of the effectiveness and completeness of the

implementation of laws and other normative legal acts on socio-economic and financial problems;

assessment of the effectiveness of methods, organizational structures and the processes of

management in relation to state authorities and local self-government, enterprises and organizations

of all forms of ownership and spheres of activity.

Ключові слова: публічне управління, інформаційна безпека, органи державної влади, місцеве самоврядування.
Key words public administration, information security, public authorities, local government.

гатьох вчених і практиків, зокрема, таких, як: Т. Амро,
А. Клочко, Т. Семенець-Орлова,  І. Сердюк та ін. Зокре-
ма, розглядався державно-управлінський аспект інфор-
маційної безпеки, особливості формування та реалізації
інформаційної політики держави, специфіка публічно-
го управління інформаційною безпекою особистості та
ін. Проте недостатньо уваги приділяється механізмам
публічного управління у сфері інформаційної безпеки.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою роботи є виокремлення ролі та специфіки
формування механізмів публічного управління у сфері
інформаційної безпеки.

Для досягнення поставленої мети в роботі пропо-
нується поставити та вирішити такі завдання:

— виділити підсистеми політичної системи як під-
грунтя для формування механізмів у сфері інформацій-
ної безпеки;

— охарактеризувати переваги цифровізації публіч-
ного управління, як одного із перспективних напрямків
розвитку механізмів публічного управління у сфері
інформаційної безпеки;

— запропонувати альтернативні механізми публіч-
ного управління у сфері інформаційної безпеки.
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Держава займає центральне місце в політичній сис-
темі, що являє собою сукупність взаємодіючих між со-
бою норм, ідей та заснованих на них політичних інсти-
тутів, установ та дій, що організують політичну владу,
взаємозв'язок громадян та держави.

Політична система, як підгрунтя формування ме-
ханізмів публічного управління у сфері інформаційної
безпеки, складається з кількох підсистем, які взаємо-
пов'язані між собою та забезпечують функціонування
публічної влади. За функціональною ознакою можна
виділити такі підсистеми:

1) інституційна підсистема — включає державу, гро-
мадські об'єднання (громадські організації, зокрема
політичні партії передусім) і відносини з-поміж них, які
у сукупності утворюють політичну організацію суспіль-
ства;

2) комунікативна підсистема — включає в себе всі
форми політичної взаємодії як усередині системи, і з
політичними системами інших держав;

3) нормативна підсистема — включає в себе полі-
тичні, правові, моральні і цінності, традиції, звичаї;

4) власне функціональна підсистема — включає
способи здійснення влади, методи політичної діяльності
[1; 4].

Існує й інша класифікація компонентів політичної
системи суспільства:

1) власне політична організація суспільства, що
включає державу, політичні партії, інші громадські
організації та об'єднання;

2) політична практика, що складається з політичної
діяльності та сукупного політичного досвіду;

3) соціально-політичні та правові норми, що регу-
люють політичне життя суспільства та процес здійснен-
ня політичної влади [1; 5].

Як можна побачити, кожен із зазначених варіантів
як обов'язковий компонент політичної системи суспіль-
ства містить інституційну підсистему.

Будь-яка система передбачає наявність структу-
ри, інституційної інфраструктури, на основі якої взає-
модіють її різні складові. Понад те, структура постає
як основний компонент системи, виконує у ній роль,
що поєднує все елементи системи компонента. Саму
структуру політичної системи можна умовно визначи-
ти як постійну величину, зміна якої може призвести
до серйозних наслідків, а елементи, що складають
систему, правильніше розглядати як змінні величини.
Звичайно, не варто забувати про те, що політичні си-
стеми бувають різні, і інститути характерні для однієї
політичної системи, в іншій можуть бути просто відсут-
німи [2; 3].

Стрижневим елементом політичної системи є дер-
жава, оскільки саме вона має монополію на законне на-
сильство та встановлює "правила гри" для решти учас-
ників політичної системи. Справа в тому, що конститу-
ція держави і взагалі все чинне законодавство є обо-
в'язковими для виконання абсолютно всіма суб'єктами
політичної системи суспільства. У самій державі, відпо-
відно до функціонального поділу влади, діють виконавчі
(уряд, міністерства, агентства, служби та ін.), законо-
давчі (парламент) та судові органи влади. Специфічну

функцію тут виконує адміністративний апарат, який ви-
користовується владою як у демократичних, так і в ав-
торитарних державах цілях для вирішення різних зав-
дань. Наприклад, під час передвиборчих кампаній час-
то можна чути звинувачення з боку опозиції, що канди-
датом, близьким до влади, був використаний адмініст-
ративний ресурс, тобто допомога з боку місцевих чи-
новників [1; 2].

Демократія передбачає повну відкритість для гро-
мадян, а органи влади у демократичній державі мають
бути відкритими — це аксіома. Відповідно, прагнення
максимальної відкритості для громадян є природним, і
фінансування програм щодо покращення інформацій-
ної складової діяльності державних структур має бути
пріоритетним. Ймовірно, це покращить діяльність дер-
жавних структур, оскільки людям не треба буде прихо-
дити до чиновників і запитувати, як заповнювати той чи
інший папір, а громадяни легко зможуть ознайомитися
з інформацією, що їх цікавить, на сайті даної держав-
ної структури.

Одним з важливих моментів є проблема зниження
корумпованості державних службовців, і ця проблема
актуальна не тільки для України, але і для багатьох роз-
винених країн, які також схильні до корупції. Тому не-
обхідно зробити мінімальною необхідність спілкуван-
ня між адміністративними структурами та громадянами.
Вирішення проблеми корумпованості можливе у разі
збільшення витрат на інформаційну політику державних
структур та створення таких умов, коли громадянин буде
в курсі: що і як йому робити без допомоги державного
службовця, а через інформацію, отриману на сайті цієї
організації [3; 5].

Говорячи про поліпшення роботи державних струк-
тур та цифровізації публічного управління, як про один
із перспективних напрямків розвитку механізмів публі-
чного управління у сфері інформаційної безпеки, не
можна забувати про комп'ютеризацію робочих місць
державних службовців та необхідність залучення фінан-
сування програм щодо розповсюдження єдиних центрів
обробки запитів громадян. Єдині центри обробки інфор-
мації необхідні для того, щоб держава мала статистику
звернень населення з тих чи інших питань, приймати
рішення та робити висновки про те, які проблеми хви-
люють населення в першу чергу. Це дозволить виявити
на ранній стадії ознаки невдоволення громадян та опе-
ративно на них реагувати, не доводячи ситуацію до ма-
сових акцій протесту та інших активних дій, наприклад,
вимоги відправити у відставку місцевих керівників.

Ефективним може лише той інформаційний центр,
у якому інформація регулярно оновлюється, обробка
даних здійснюється у безупинному режимі. Не можна
допустити, щоб інформація застаріла. А це означає, що
інформаційні масиви потрібно утримувати в оновлюва-
ному режимі і регулярно вносити до них всі зміни та
доповнення, бо це має велике значення для ефективної
дії системи [1; 3].

Своєчасне виявлення змін, що відбуваються в со-
ціально-економічній та фінансовій сфері держави та ре-
гіонів, та причин, що їх викликали, попередження нега-
тивних тенденцій, що ведуть до формування та розвитку
вогнищ напруженості у соціально-економічній та фінан-
совій сфері допоможуть зробити державну політику за-
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безпечення інформаційної безпеки дієвою [4; 6]. У цьо-
му зв'язку необхідно виокремити відповідні механізми
публічного управління у сфері інформаційної безпеки:

— короткострокове прогнозування розвитку най-
важливіших процесів у соціально-економічній та фінан-
совій сфері;

— оцінка ефективності та повноти реалізації законів
та інших нормативно-правових актів із соціально-еко-
номічних та фінансових проблем;

— оцінка ефективності методів, організаційних
структур та процесів управління стосовно органів дер-
жавної влади та місцевого самоврядування, підприємств
та організацій усіх форм власності а сфер діяльності.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Таким чином, Регулярне здійснення моніторингу
дозволить вирішувати проблеми на ранній стадії і, мож-
ливо, навіть зберігати стабільність у регіонах та на за-
гальнодержавному рівні, природно, при оперативній
реакції чинної влади як на місцях, так і у вищих органах
влади. Державі та державним структурам краще дізна-
ватися про проблеми регіону за допомогою моніторин-
гу та ретельного аналізу. Крім того, необхідно, щоб
люди дізнавалися про проблеми від самого уряду, ніж
із повідомлень преси. Саме ці механізми дозволять зро-
бити державну політику забезпечення інформаційної
безпеки максимально результативною.
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DIGITAL MECHANISMS FOR CITIZEN PARTICIPATION IN ENVIRONMENTAL PROTECTION:
PREREQUISITES, CURRENT STATE AND PROSPECTS FOR FURTHER DEVELOPMENT

У статті грунтовно досліджено передумови виникнення, сучасний стан та перспективи

розвитку цифрових механізмів участі громадян у природоохоронній діяльності в Україні.

Проаналізовано історичний та нормативно-правовий контекст становлення громадського

контролю у сфері охорони довкілля, розглянуто роль громадських рад, інституту громадсь-

ких інспекторів та впровадження електронних сервісів, зокрема інтерактивних мап і моб-

ільних додатків для фіксації екологічних правопорушень. Окрему увагу приділено пробле-

мам фрагментарності цифрових ініціатив, їх недостатньої юридичної та організаційної

підтримки, що знижує ефективність реалізації екологічної політики. Обгрунтовано не-

обхідність стратегічного планування, залучення наукових установ та експертного середо-

вища до розробки цифрових механізмів, а також посилення ролі місцевого самоврядування

та громадськості через сучасні ІКТ для підвищення прозорості й результативності приро-

доохоронної діяльності.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У ЗАГАЛЬНОМУ ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК
ІЗ ВАЖЛИВИМИ НАУКОВИМИ
ЧИ ПРАКТИЧНИМИ ЗАВДАННЯМИ

Механізми взаємодії держави та громадян з питань,
що стосуються охорони довкілля, в сучасних умовах
розвитку інформаційного суспільства, потребують фа-
хового обговорення у професійному середовищі з ме-
тою вироблення аргументованих пропозицій щодо вдос-
коналення функціонування цих механізмів, зокрема,
шляхом широкого застосування сучасних цифрових тех-
нологій.

Разом з тим, сформувати якісні рекомендації щодо
вдосконалення та подальшого розвитку цифрових ме-
ханізмів у сфері охорони навколишнього природного
середовища та дослідити можливості їх застосування

The article thoroughly investigates the prerequisites, current state and prospects for the

development of digital mechanisms enabling citizen participation in environmental protection in

Ukraine. The author examines the historical and legal foundations of public control over compliance

with environmental legislation, highlights the crucial role of public councils, the institution of public

inspectors, and reviews the deployment of e-services such as interactive maps and mobile

applications designed to record environmental violations and ensure faster response. Particular

emphasis is placed on the problems arising from the fragmented nature of digital initiatives, the

lack of adequate regulatory and institutional frameworks, insufficient coordination among

responsible authorities, and the limited digital literacy of some segments of the population, all of

which diminish the effectiveness of implementing national environmental policy. The article also

underscores Ukraine's international obligations to enhance environmental governance and promote

sustainable development through transparent, participatory and technologically advanced

approaches. It substantiates the importance of strategic planning and the engagement of scientific

institutions, expert communities and innovative businesses in designing and integrating modern

ICT tools that strengthen citizen oversight and encourage proactive environmental stewardship.

Furthermore, the author argues for empowering local self-government bodies, harmonising national

legislation with best global practices, and fostering deeper interaction with civil society to ensure

accountability, openness and efficiency in environmental protection measures. The study

concludes by recommending strengthening delegated powers to local and community levels

alongside the creation of robust monitoring instruments via advanced digital solutions, aiming to

build a reliable, inclusive and participatory system of environmental governance in Ukraine that

fully aligns with contemporary global trends towards digital transformation and long-term ecological

resilience.

Ключові слова: публічне управління, цифрові механізми, заходи з охорони навколишнього природ-
ного середовища, природоохоронна діяльність, державний нагляд (контроль), громадянське сусп-
ільство, громадський екологічний контроль, громадські інспектори з охорони довкілля.

Key words: public administration, digital mechanisms, environmental protection measures, environmental
activities, state supervision (control), civil society, public environmental control, public environmental
inspectors.

для залучення громадян до реалізації природоохорон-
них заходів, вбачається можливим за умови вивчення
передумов виникнення громадського екологічного кон-
тролю та на основі проведеного аналізу сучасного ста-
ну цифровізації природоохоронної галузі.

Відтак, пропонується здійснити загальний огляд
функцій і організації громадського контролю за до-
держанням вимог законодавства про охорону навко-
лишнього природного середовища в історичній рет-
роспективі, опрацювати питання впливу цифрової
трансформації на процеси участі громадян у реалі-
зації природоохоронних заходів в сучасних умовах,
а також, на основі проведеного аналізу, напрацюва-
ти рекомендації щодо подальшого розвитку цифро-
вих механізмів участі громадян у природоохоронній
діяльності.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідження функцій і організації громадського
контролю за додержанням вимог законодавства про
охорону навколишнього природного середовища знай-
шло відображення у роботах таких науковців, як Р. Іван-
ков, С. Колісник, О. Матюшенко, Г. Палій та інших. Роль
громадського контролю в екологічній сфері досліджу-
валася у працях Г. Анісімової, О. Бєлякова, Н. Кобець-
кої, О. Колбасова М. Краснової, В. Крисаченка, Н. Ма-
лишевої, М. Малишка, О. Мостяєва, М. Орлова, Т. Слинь-
ко, Ю. Шемшученка та інших. Цифровізація природо-
охоронної сфери та впровадження механізмів залучен-
ня громадян до природоохоронної діяльності із засто-
суванням цифрових технологій, є предметом науково-
го аналізу таких дослідників, як С. Воробйов, В. Мороз,
В. Наместнік, Д. Черніков та інші. Питання впливу циф-
рової трансформації на досягнення екологічних цілей
сталого розвитку України висвітлені у роботах О. Бреч-
ко та Н. Кривокульської. Проблематиці інноваційних
концептів використання оцінки природного багатства,
як інструмента управління природокористуванням, при-
свячені роботи Д. Клинового [6, c. 214].

Проте, не применшуючи значення представлених
досліджень, слід зазначити, що вони присвячені, пе-
реважно, питанням сучасного стану екологічної сфе-
ри та шляхам удосконалення існуючих механізмів
громадського контролю в контексті реалізації при-
родоохоронних заходів на засадах державно-гро-
мадського партнерства. Разом з тим, на нашу дум-
ку, не менш важливими аспектами, під час дослід-
ження взаємодії державного і громадського секторів
з питань, що стосуються охорони довкілля, в сучас-
них умовах цифрового розвитку країни та цифрові-
зації публічного управління, є також грунтовне вив-
чення передумов виникнення, проведення аналізу су-
часного стану та огляд можливих перспектив подаль-
шого розвитку саме цифрових механізмів залучен-
ня громадян до природоохоронної діяльності, що
потребує окремого вивчення в світлі сучасних інно-
ваційних тенденцій.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою є науково-теоретичне обгрунтування необ-
хідності подальшого розвитку цифрових механізмів у
сфері охорони навколишнього природного середови-
ща та їх можливостей для залучення громадян до
спільної реалізації державно-громадських природоохо-
ронних заходів на основі грунтовного вивчення пере-
думов виникнення громадського контролю у природо-
охоронній сфері та проведеного аналізу сучасного ста-
ну цифровізації природоохоронної галузі.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Набуття Україною незалежності та проголошення
нею демократичних перспектив розвитку активізувало
питання налагодження конструктивної взаємодії органів
державної влади та громадян і стало передумовою для
створення нових механізмів участі громадян у процесах
прийняття державно-управлінських рішень, забезпечен-

ня прозорості функціонування органів державної вла-
ди та їх підзвітність перед громадськістю. Так, у статті 3
Конституції України, ухваленій 28 червня 1996 року на
5-й сесії Верховної Ради України 2-го скликання перед-
бачено, що держава відповідає перед людиною за свою
діяльність і головним обов'язком держави є утверджен-
ня і забезпечення прав і свобод людини. Для захисту
своїх прав і свобод та задоволення політичних, еконо-
мічних, соціальних, культурних та інших інтересів гро-
мадяни України мають право на свободу об'єднання у
політичні партії та громадські організації. Для захисту
своїх трудових і соціально-економічних прав та інтересів
громадяни України мають право на участь у професій-
них спілках, які є громадськими організаціями, що об'єд-
нують громадян, пов'язаних спільними інтересами за
родом їх професійної діяльності (ст. 36). Єдиним дже-
релом влади в Україні є народ, який здійснює владу
безпосередньо і через органи державної влади та орга-
ни місцевого самоврядування (ст. 5). Формами народ-
ного волевиявлення, згідно із Конституцією України, є
вибори, референдум та інші форми безпосередньо (ст.
69). Громадяни України мають право брати участь в уп-
равлінні державними справами (ст. 38), а також направ-
ляти індивідуальні чи колективні письмові звернення або
особисто звертатися до органів державної влади,
органів місцевого самоврядування та посадових і служ-
бових осіб цих органів, що зобов'язані розглянути звер-
нення і дати обгрунтовану відповідь у встановлений за-
коном строк (ст. 40).

Тобто, Основний Закон України забезпечив досить
широкі права та можливості громадянам брати участь у
формуванні та реалізації державної політики, що зумо-
вило поступовий перехід України від радянської моделі
тоталітаризму до нової, демократичної моделі органі-
зації усіх сфер суспільно-політичного та соціально-еко-
номічного життя і стимулювало процеси побудови
інформаційно-комунікативних майданчиків між держа-
вою та суспільством.

Наступним кроком у нормативному забезпеченні
процесів взаємодії держави і суспільства стало прий-
няття 2 жовтня 1996 року Верховною Радою України
Закону України "Про звернення громадян". Цей За-
кон уточнив положення Конституції і забезпечив гро-
мадянам можливості для участі в управлінні держав-
ними і громадськими справами, для впливу на по-
ліпшення роботи органів державної влади і місцево-
го самоврядування, підприємств, установ, організацій
незалежно від форм власності, для відстоювання
своїх прав і законних інтересів та відновлення їх у разі
порушення. Він врегулював питання практичної реа-
лізації громадянами України наданого їм права вно-
сити в органи державної влади, об'єднання громадян
відповідно до їх статуту пропозиції про поліпшення
їх діяльності, викривати недоліки в роботі, оскаржу-
вати дії посадових осіб, державних і громадських
органів.

Також, Законами України "Про охорону навколиш-
нього природного середовища", "Про доступ до пуб-
лічної інформації", "Про інформацію" та іншими нор-
мативно-правовими актами, гарантувалось право кож-
ного на вільний доступ до інформації про стан довкіл-
ля.
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Основою для початку трансформаційних процесів
у налагодженні взаємодії органів державної влади та
громадян у сфері вироблення державної природоохо-
ронної політики в Україні, можна вважати III Всеєвро-
пейську Конференцію міністрів охорони довкілля, яка
пройшла 23—25 жовтня 1995 року у Софії. На цій Кон-
ференції було прийнято "Керівні принципи із забезпе-
чення доступу до екологічної інформації і участі гро-
мадськості в процесі прийняття рішень з питань охоро-
ни довкілля". Процес реалізації цих положень знайшов
своє відображення у "Конвенції про доступ до інфор-
мації, участь громадськості в процесі прийняття рішень
та доступ до правосуддя з питань, що стосуються дов-
кілля" — так званій, Оргуській Конвенції, яку було підпи-
сано 25 червня 1998 року і ратифіковано Україною в
1999 році. Особливістю цієї Конвенції є те, що вона, на
відміну від інших, не тільки містить матеріальні норми,
які закріплюють право громадян на участь у формуванні
та реалізації державної природоохоронної політики, але
й встановлює процесуальний порядок реалізації цих
прав.

Вцілому, нормативно-правову базу щодо участі гро-
мадянського суспільства у формуванні державної пол-
ітики в сфері охорони довкілля, умовно можна поділити
на два напрями, один з яких регламентує доступ насе-
лення до інформації про стан навколишнього природ-
ного середовища, а інший визначає порядок залучення
громадян до процесу формування державної природо-
охоронної політики. У сукупності вони нажаль не розг-
лядалися, а тому нормативно-правові акти, які регулю-
вали ці напрями, інколи суперечили один одному. Так,
наприклад, можна розглянути ситуацію з ухваленням
Законів України "Про доступ до публічної інформації"
та нової редакції Закону України "Про інформацію", які
безумовно на певний час поліпшили умови доступу до
екологічної інформації, але разом з цим ухвалення За-
кону України "Про регулювання містобудівельної діяль-
ності" фактично скасувало інститут екологічної експер-
тизи, в процесі здійснення якої передбачалося залучен-
ня громадськості процесів вироблення та прийняття
відповідних рішень.

Необхідність вдосконалення механізмів співпраці
органів державної влади, місцевого самоврядування,
громадських організацій, науки та бізнесу при вирішенні
екологічних проблем визнавалась також і Міністерством
екології та природних ресурсів [1]. Так, неналежний
рівень інформаційного супроводу державної політики
у сфері охорони навколишнього природного середови-
ща, створював нову проблему — непрофесійне висвіт-
лення неперевіреної або застарілої інформації. Розпов-
сюдження такої інформації призводило до панічних та
інших негативних настроїв в суспільстві, наприклад, бу-
дівництво чи розташування об'єктів, які становлять не-
безпеку, знесення зелених насаджень, нераціональне
використання природних ресурсів, тощо, адже в
більшості випадків інформування про прийняття управ-
лінських рішень носило не системний характер, а опе-
ративність розповсюдження такої інформації залиша-
лась на низькому рівні.

З метою налагодження конструктивного діалогу між
владою і громадянами у сфері охорони навколишнього
природного середовища та початку процесів вироблен-

ня спільних позицій з принципових державно-управлі-
нських питань, в Україні створюються консультативно-
дорадчі органи при державних природоохоронних орга-
нах, які формуються з представників Інститутів грома-
дянського суспільства відповідного спрямування.

Вперше в Україні, постановою Кабінету Міністрів
України від 15 жовтня 2004 року № 13781 [2], було пе-
редбачено обов'язковість утворення громадських рад,
як консультативно-дорадчих органів при органах дер-
жавної влади, що утворювались для сприяння участі
громадськості у формуванні та реалізації державної
політики. Відповідно до цього нормативно-правового
акту, громадські ради утворювалися як комунікаційно-
експертні майданчики для ведення діалогу між органа-
ми виконавчої влади та інститутами громадянського сус-
пільства.

Проте практика показала, що у переважній
більшості громадські ради, утворені за Постановою
КМУ № 1378, виявилися малоефективними. Перший
досвід формування громадських рад довів, що самі
інститути громадянського суспільства виявилися него-
товими до конструктивного діалогу в межах чітко виз-
начених норм і правил. Так, відомі випадки порушень
під час роботи ініціативних груп із підготовки установ-
чих зборів, з метою обмеження конкуренції між пред-
ставниками ІГС та недопущення до участі у радах нело-
яльних організацій, захоплення лідерства в громадсь-
ких радах [3, c. 78], та інше. Непоодинокі випадки пору-
шення процедур формування громадських рад і з боку
представників органів державної влади, адже не всі
державні управлінці виявилися готовими до відкритого
діалогу, намагаючись взяти під власний контроль про-
цес створення громадських рад, дискредитуючи таки-
ми діями один із провідних механізмів взаємодії органів
державної влади з інституціями громадянського су-
спільства.

В подальшому, постановами Кабінету Міністрів Ук-
раїни від 26 листопада 2009 року № 1302 та від 3 листо-
пада 2010 року № 996 (зі змінами від 14.05.2015), було
значно вдосконалено процедурні питання з формуван-
ня громадських рад при органах державної влади, але
внаслідок нерозуміння громадськими активістами ос-
новного призначення громадських рад та їх функцій, цей
механізм не зміг в повній мірі забезпечити потреби сус-
пільства у взаємодії з владними інституціями.

Втім, роль громадських рад у налагодженні ефек-
тивної взаємодії органів державної влади з громад-
ськістю хоча і є важливою, не варто її перебільшувати,
оскільки громадська рада є лише одним із багатьох ко-
мунікаційних майданчиків, діяльність якого спрямова-
на на забезпечення участі громадян у формуванні та ре-
алізації державної політики.

Для залучення громадськості до процесу вироблен-
ня державної природоохоронної політики, органам дер-
жавної влади необхідно використовувати й інші форми
взаємодії, із застосуванням можливостей сучасних циф-
рових комунікацій.

В сучасних умовах розвитку інформаційного су-
спільства, для створення інформаційно — комунікацій-
них каналів між владою і громадянами з питань, що сто-
суються охорони довкілля, повинно приділятись більше
уваги можливостям інноваційних механізмів у вигляді
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веб-систем, мобільних рішень, ГІС технологій та мож-
ливостей мережі Інтернет вцілому. Взаємодія держав-
них природоохоронних органів та зацікавленої гро-
мадськості передбачає застосування різних видів кон-
сультування внутрішньоурядових, владно-політичних та
публічних консультацій, що можуть відбуватися на всіх
етапах прийняття рішень.

З введенням в дію Закону України "Про оцінку впли-
ву на довкілля", прийнятого Верховною Радою 23 трав-
ня 2017 року, впроваджено нову, європейську модель
процедури оцінки впливу на довкілля, замість екологіч-
ної експертизи, передбаченої Законом "Про екологіч-
ну експертизу", що в свою чергу, втратив чинність. Так,
відповідно до положень згаданого Закону, будь-який
суб'єкт господарювання до початку планової діяльності
зобов'язаний розповсюдити інформацію про свої наміри
серед громадськості (через інтернет, дошки оголошен-
ня, ЗМІ, тощо). Після цього, державні природоохоронні
органи надають підприємству умови звіту, визначаючи
деталізацію та перелік питань, які необхідно включити
до звіту, після чого надається час для підготовки звіту
про оцінки впливу на довкілля. Обов'язковою умовою є
проведення громадських обговорень у формі слухань,
надання зауважень у письмовому чи електронному (че-
рез інтернет) виглядах. Суб'єкт господарювання має
обов'язково відобразити результати громадських обго-
ворень у звіті ОВД.

Після підготовки і складання звіту, документи на-
правляються до Мінприроди або департаменту екології
відповідного регіону, які приймають остаточне рішення
про надання або відмову у наданні дозволу на
діяльність, що впливає на довкілля. Слід окремо заува-
жити, що таке рішення про ОВД має бути опублікова-
ним протягом 5 днів і до нього повинно бути забезпече-
но доступ громадськості. Неналежне врахування ре-
зультатів участі громадськості чи порушення процеду-
ри ОВД є підставами для скасування висновку з оцінки
впливу на довкілля та рішення про здійснення планової
діяльності в судовому порядку.

На виконання положень Закону України "Про оцін-
ку впливу на довкілля" [4], наприкінці 2017 року в Ук-
раїні запрацював Єдиний реєстр оцінки впливу на довк-
ілля, який забезпечив можливість подання необхідних
для отримання висновку з ОВД в електронному вигляді.
За допомогою цього електронного реєстру гро-
мадськість отримала можливість оперативно відстежу-
вати відповідну інформацію та працювати з відкритими
даними в межах процедур ОВД.

Окремою ланкою у взаємодії природоохоронних
органів та громадськості є реалізація спільних держав-
но-громадських заходів у сфері охорони довкілля.
Відповідно до статті 36 Закону України "Про охорону
навколишнього природного середовища", контроль за
додержанням вимог законодавства про охорону навко-
лишнього природного середовища може здійснюватись
громадськими інспекторами з охорони довкілля.

Громадський інспектор з охорони довкілля — це
призначена у визначеному нормативно-правовими ак-
тами порядку особа, яка відповідно до вимог природо-
охоронного законодавства України здійснює громадсь-
кий контроль у сфері охорони навколишнього природ-
ного середовища.

Роботу громадських інспекторів організовують Дер-
жекоінспекція та її територіальні органи, інші державні
органи, які здійснюють контроль за охороною, раціо-
нальним використанням та відтворенням природних
ресурсів, органами державної виконавчої влади та
місцевого самоврядування, громадськими екологічни-
ми (природоохоронними) організаціями.

Громадських інспекторів з охорони довкілля при-
значають і видають посвідчення головний державний
інспектор України з охорони навколишнього природно-
го середовища та його заступники, старші державні
інспектори України з охорони навколишнього природ-
ного середовища, державні інспектори України з охо-
рони навколишнього природного середовища відпові-
дних територій.

Кожний громадський інспектор закріплюється за
відповідним підрозділом органу Держекоінспекції
(відділом, сектором тощо) або за державним інспекто-
ром з охорони навколишнього природного середови-
ща, сфера діяльності яких збігається з напрямком при-
родоохоронної діяльності громадського інспектора
(охорона біоресурсів, поводження з відходами, охоро-
на земельних ресурсів та ін.). Громадські інспектори
наділені рядом повноважень, які дають можливість їм
проводити нагляд за дотриманням природоохоронних
вимог суб'єктами господарювання та громадянами і
збільшуючи ефективність роботи державних інспекторів
з охорони навколишнього природного середовища.

Діючим законодавством України також передбаче-
но право громадян об'єднуватись у громадські приро-
доохоронні організації. Результати моніторингових соц-
іологічних опитувань свідчать, що саме участь у гро-
мадських організаціях сприймається українцями як
ефективна форма участі громадян у прийняті рішень та
управлінні на державному та місцевому рівнях [5, c.
611]. Втім, громадські природоохоронні об'єднання в
Україні переважно спрямовують свої зусилля на розви-
ток таких напрямів як, екологічна освіта та виховання,
експертна діяльність, контроль за станом природних
ресурсів, інформування та природоохоронна пропаган-
да, природоохоронні акції, виховання екофілософії та
впровадження морально-етичних засад збалансовано-
го розвитку, залишаючи поза увагою питання застосу-
вання цифрових технологій у сфері громадського еко-
логічного контролю та сприяння розвитку цифрових
інструментів екологізації виробництва [6, c. 319].

З урахуванням світових тенденцій до цифровізації
всіх сфер суспільного життя та впровадження новітніх
моделей публічного управління, заснованих на викори-
станні сучасних цифрових інформаційних та комуніка-
ційних технологій з метою підвищення ефективності та
прозорості влади, на нашу думку необхідно приділяти
значно більшу увагу можливостям інноваційних ме-
ханізмів взаємодії у природоохоронній сфері.

Так, у 2016 році, профільним Міністерством було
презентовано електронний сервіс "Інтерактивна мапа
Мінприроди", який містить інтерактивну карту сміттєзва-
лищ України та мобільний додаток із функцією онлайн-
сповіщення про незаконні точки розміщення сміттєзва-
лищ. Проте, без врахування грунтовних наукових до-
сліджень та практичних напрацювань у впровадженні
подібних систем у сфері охорони навколишнього при-
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родного середовища, не було забезпечено належне
функціонування даного ресурсу відповідно до вимог
діючого законодавства, зокрема в частині особливос-
тей здійснення державного природоохоронного нагля-
ду (контролю) та звернення громадян. Наприклад, у
статті 6 Закону України "Про основні засади державно-
го нагляду (контролю) у сфері господарської діяль-
ності" [7] чітко визначений перелік підстав для прове-
дення позапланових заходів із здійснення державного
нагляду (контролю) природоохоронними органами, зок-
рема Держекоінспекцією, а саме:

— подання суб'єктом господарювання письмової
заяви до відповідного органу державного нагляду (кон-
тролю) про здійснення заходу державного нагляду (кон-
тролю) за його бажанням;

— виявлення та підтвердження недостовірності да-
них, заявлених суб'єктом господарювання у документі
обов'язкової звітності, крім випадків, коли суб'єкт гос-
подарювання протягом місяця з дня первинного подан-
ня повторно подав такий документ з уточненими досто-
вірними даними або якщо недостовірність даних є ре-
зультатом очевидної описки чи арифметичної помилки,
яка не впливає на зміст поданої звітності. У разі вияв-
лення органом державного нагляду (контролю) помил-
ки у документі обов'язкової звітності він упродовж де-
сяти робочих днів зобов'язаний повідомити суб'єкта
господарювання про необхідність її виправлення у строк
до п'яти робочих днів з дня отримання повідомлення.
Невиправлення помилки у встановлений строк є підста-
вою для проведення позапланового заходу;

— перевірка виконання суб'єктом господарювання
приписів, розпоряджень або інших розпорядчих доку-
ментів щодо усунення порушень вимог законодавства,
виданих за результатами проведення попереднього за-
ходу органом державного нагляду (контролю);

— звернення фізичної особи (фізичних осіб) про
порушення, що спричинило шкоду її (їхнім) правам, за-
конним інтересам, життю чи здоров'ю, навколишньому
природному середовищу чи безпеці держави, з дода-
ванням документів чи їх копій, що підтверджують такі
порушення (за наявності). Позаплановий захід у тако-
му разі здійснюється виключно за погодженням цент-
рального органу виконавчої влади, що забезпечує фор-
мування державної політики у відповідній сфері держав-
ного нагляду (контролю), або відповідного державно-
го колегіального органу.

— неподання суб'єктом господарювання документів
обов'язкової звітності за два звітні періоди підряд без
поважних причин або без надання письмових пояснень
про причини, що перешкоджали поданню таких доку-
ментів;

— доручення Прем'єр-міністра України про пере-
вірку суб'єктів господарювання у відповідній сфері у
зв'язку з виявленими системними порушеннями та/або
настанням події, що має значний негативний вплив на
права, законні інтереси, життя та здоров'я людини, за-
хист навколишнього природного середовища та забез-
печення безпеки держави;

— настання аварії, смерті потерпілого внаслідок
нещасного випадку або професійного захворювання,
що було пов'язано з діяльністю суб'єкта господарюван-
ня.

Тобто, проведення позапланових заходів з інших
підстав, крім передбачених цією статтею, забороняєть-
ся. Не зважаючи на вимоги діючого законодавства,
Мінекології 23 січня 2017 видало Наказ №17 [8], яким
затвердило Положення про електронний сервіс "Інте-
рактивна мапа Міністерства екології та природних ре-
сурсів України", де у абзаці 2 пункту 3 розділу V визна-
чає додаткову підставу, яка не відповідає вимогам дію-
чого законодавства, для здійснення Держекоінспекцією
(її територіальним органом) позапланових заходів дер-
жавного нагляду (контролю), як "за дорученням Мінпри-
роди". Відповідно до цього абзацу, у разі відсутності
відповіді від обласної, Київської та Севастопольської
міських державних адміністрацій, органу виконавчої
влади Автономної Республіки Крим з питань охорони
навколишнього природного середовища щодо вирішен-
ня порушеного заявником питання та/або відмітки за-
явника про вирішення порушеного питання Держекоін-
спекція (її територіальний орган) у місячний строк за
дорученням Мінприроди здійснює заходи державного
нагляду (контролю) та вживає відповідних заходів реа-
гування в межах повноважень, визначених законодав-
ством.

Таким чином, роботу Держекоінспекції з інновацій-
ним електронним сервісом фактично було заблокова-
но, оскільки неврахування вимог діючого законодавства
під час розробки нормативно-правового забезпечення
цифрового механізму, призвело до неможливості
здійснення природоохоронним органом своїх повнова-
жень.

Цікаво, що аналогічний анонсованому Міністер-
ством екології сервіс, але з урахуванням особливос-
тей українського законодавства в частині здійснення
державного природоохоронного нагляду (контролю)
на підставі звернень громадян, за кілька років до
створення сервісу "Інтерактивна мапа Міністерства
екології та природних ресурсів України", вже ство-
рила неурядова організація "Наукова установа
"Цифрова агенція "Е-Екологія". Це автоматизована
система збирання, накопичення та передачі за при-
значенням інформації про екологічні правопорушен-
ня та проблеми регіонального і загальнодержавного
рівнів від громадян до органів влади, зі значно роз-
ширеним функціоналом — "Інтерактивний реєстр еко-
логічних проблем України" з мобільним додатком
EcoinspectorUA (версія 2).

Згадану систему було побудовано за моделлю
інформаційної взаємодії C2G (громадяни — уряду) в
межах сприяння громадськості, впровадженню елект-
ронного урядування в Україні. Функціонування цієї си-
стеми, додатково забезпечує меморандум про співпра-
цю з Держекоінспекцією України [9].

Повертаючись до цифрового механізму Мінприро-
ди, слід звернути увагу, що наслідком його впроваджен-
ня став низький рівень ефективності роботи державної
інформаційно-комунікаційної системи, адже аналіз
звернень громадян свідчить, що за 4 місяці роботи сер-
вісу вирішено менше 40% проблем у сфері поводжен-
ня з відходами, дані про наявність яких зазначені на
карті [10], що в свою чергу призвело до негативних
наслідків у вигляді відсутності сприйняття у суспільстві
дійсно корисного і якісного цифрового продукту, який



321

ДЕРЖАВНЕ УПРАВЛІННЯ

би мав відповідати тим вимогам, на які є найбільший
запит.

Нажаль, використання подібних підходів до розроб-
ки механізмів інформаційної взаємодії, характеризу-
ються фрагментарністю та не дають запитувачу, жод-
них переваг від використання сучасних технологій у
взаємодії громадянин-владна інституція, натомість
тільки збільшують рівень негативного сприйняття будь-
яких, навіть справді корисних, новацій.

Окремо, слід зазначити, що згідно офіційного роз-
'яснення юридичного департаменту Міністерства еко-
логії та природних ресурсів України, органи місцевого
самоврядування та регіональні органи виконавчої вла-
ди, які мають делеговані повноваження в частині вико-
ристання коштів з відповідних фондів місцевих бюд-
жетів, також наділені правом фінансування впроваджен-
ня цифрових інструментів у сфері охорони довкілля за
рахунок місцевих фондів охорони навколишнього при-
родного середовища, якщо такі заходи відповідають
переліку видів діяльності, що належать до природоохо-
ронних заходів, затвердженого Постановою Кабінету
Міністрів України №1147 від 17.09.96 зі змінами [11].

Тобто, у випадку належного науково-теоретичного
обгрунтування моделі цифрового механізму громадсь-
кого контролю у природоохоронній сфері, забезпечен-
ня фахового юридичного супроводу та відповідного
документального забезпечення з урахуванням вимог
діючого законодавства, впровадження інновацій у при-
родоохоронній сфері, не потребує видатків з держав-
ного бюджету і може здійснюватись за рахунок місце-
вих бюджетів не створюючи на них додаткового наван-
таження, адже функціонування зазначених механізмів
в межах адміністративно-територіальних одиниць (об-
ластей, районів, громад) забезпечує збільшення надход-
жень до відповідних місцевих природоохоронних
фондів, за рахунок оперативності обміну інформацією
про порушення вимог природоохоронного законодав-
ства, і як наслідок розрахованих та стягнутих збитків,
що сплачуються порушниками вимог природоохорон-
ного законодавства, знижуючи при цьому рівень со-
ціальної напруги у питаннях, які стосуються охорони на-
вколишнього природного середовища і забезпечуючи
цілодобовий доступ до актуальної екологічної інфор-
мації.

З огляду на викладене, 12 травня 2022 року,
Міндовкілля створило новий офіційний веб-ресурс і
мобільний застосунок "ЕкоЗагроза", завдяки якому
кожен може дізнатись достовірну інформацію про стан
повітря, води, грунту та інші довкіллєві дані, натомість,
за повідомленням Міністерства, з технічних причин
після кібератаки роботу сервісу "Інтерактивна мапа
Мінприроди" було зупинено без можливості відновлен-
ня [12].

Слід зазначити, що новостворений цифровий ме-
ханізм взаємодії у природоохоронній сфері, презенто-
ваний Міндовкілля, є значно покращеною версією про-
грамного забезпечення, як в частині технічного осна-
щення, так і в частині функціонального забезпечення,
адже у користувачів з'явилась можливість повідомляти
про всі факти екологічних злочинів проти довкілля, а в
застосунку стала доступна функція виклику екстрених
служб [13].

Разом з тим, питання цифровізації процесів участі
громадян у природоохоронній діяльності шляхом ство-
рення кабінету громадського інспектора з охорони дов-
кілля, питання щодо забезпечення можливості грома-
дянам інформувати державні органи нагляду (контро-
лю) у природоохоронній сфері про порушення вимог
природоохоронного законодавства без надання персо-
нальних даних, а також, низка інших важливих питань в
частині залучення та участі інших сторін з державного
та недержавного сектору до реалізації природоохорон-
них заходів (автоматизований обмін інформацією з
реєстрів, тощо), знову залишились поза увагою розроб-
ника, внаслідок чого, сутнісною характеристикою да-
ного сервісу залишається фрагментарність.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ
НАПРЯМІ

Підсумовуючи вищевикладене, слід зауважити, що
недостатність стратегічного планування в Міндовкілля
та фрагментарність підходів, що систематично застосо-
вується під час розробок організаційних моделей, нор-
мативно-правової бази та технологічного забезпечен-
ня цифрових механізмів у природоохоронній сфері, все
ще не можуть забезпечити належний рівень взаємодії,
як громадських та державних природоохоронців під час
реалізації природоохоронних заходів, так і відповідних
органів державної влади між собою, з питань, що сто-
суються охорони навколишнього природного середо-
вища, що знижує ефективність природоохоронної діяль-
ності вцілому.

Виходячи з проведеного аналізу проблематики
організаційно-правового, нормативного та технологіч-
ного характеру можна зробити висновок, що потенціал
цифровізації процесів участі громадян у природоохо-
ронній діяльності є досить потужним, але повною мірою
реалізувати його можливо за умови вирішення актуаль-
ної та систематичної проблеми вибіркового підходу,
формального та епізодичного впровадження цифрових
механізмів без залучення до цього процесу наукових
установ, фахових організацій та провідних експертів
галузі. В іншому випадку, без перегляду існуючих
підходів та впровадження сутнісних змін у вищезазна-
чених процесах, важко очікувати на ефективність прий-
нятих рішень та довіру з боку громадян. На нашу дум-
ку, пріоритетом також може бути вдосконалення та зак-
ріплення практики делегування частини повноважень
органів влади у сектор місцевого самоврядування та
громадський сектор, проте — із обов'язковим запро-
вадженням відповідних інструментів контролю за реа-
лізацією таких повноважень, що можливо забезпечити
шляхом широкого застосування сучасних цифрових тех-
нологій.
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